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ЭКОНОМИКА И ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО

Модели бизнес-отношений в сфере судостроения рыбопромысловых судов

Алтаев Евгений Сергеевич,
студент, ФГБОУ ВО «Санкт-Петербургский государственный 
морской технический университет»

Сергеева Анастасия Александровна,
студент, ФГБОУ ВО «Санкт-Петербургский государственный 
морской технический университет»

Пустынникова Татьяна Ивановна,
старший преподаватель кафедры управления 
судостроительным производством, ФГБОУ ВО «Санкт-
Петербургский государственный морской технический 
университет»
E-mail: pustynnikova@smtu.ru

В  данной статье исследуются модели бизнеса в  сфере судо-
строения рыбопромысловых судов, отмечается роль государ-
ственной поддержки в Российской Федерации (РФ) в данном 
направлении. Также в статье приведены данные по строитель-
ству промыслового флота и итоги строительства за 2023 год 
на  различных предприятиях РФ. Отдельно рассматриваются 
модели B2C, B2B и B2G для судостроения рыбопромысловых 
судов, отмечается тесная связь партнерства государства и биз-
неса при реализации специализированных программ поддерж-
ки, а  также приведены примеры таких программ. Выявлены 
причины развития и  расширения производства в  этой сфере 
судостроения на территории РФ. В заключении сформулирова-
ны предложения для отношений в сегменте B2C для б/у судов, 
а  также в  сфере кадровой политики компаний. Предприяти-
ям в  модели B2C необходимо развивать коммуникационную 
воронку маркетинга с  сторону развития бренда корпорации, 
бюро, завода, научного центра, как интересного и  надежно-
го производителя и  работодателя. Для B2B сегмента станут 
актуальными направлениями производство отечественных 
морозильных установок и рыбных фабрик полного цикла, что 
поможет реализовать основные направления политики импор-
тозамещения в Российской Федерации.

Ключевые слова: судостроение, рыбопромысловые суда, сег-
мент рынка, рыбопромысловый флот, B2B, B2C, B2G.

Введение

Судостроение – ​это стратегически важная отрасль, 
которая играет ключевую роль в морской и речной 
транспортной инфраструктуре. Она, как и многие 
отрасли машиностроения сталкивается с необхо-
димостью эффективного маркетинга для привле-
чения новых заказчиков и закрепления своих по-
зиций на рынке.

В сфере судостроения маркетинг имеет свои 
особенности и специфику, которые требуют изу-
чения и анализа. Рассмотрим в таблице 1 суще-
ствующие три модели бизнеса по трем рыночным 
сегментам [1].

Таблица 1. Характеристика сегментов рынка

Модель биз-
неса

Сегмент Особенности

B2C 
(«business to 
consumer»)

Физическое 
лицо (потре‑
битель или 
потенциальный 
работник)

Быстрая скорость приня‑
тия решения, длина сделки 
короткая, эмоциональная 
составляющая, большой 
размер рынка, высокая кон‑
куренция

B2B 
(«business to 
business»)

Юридическое 
лицо, владелец 
предприятия 
или его пред‑
ставители

Длительный цикл продаж, 
нет влияния на клиента 
во время принятия реше‑
ний, высокие репутацион‑
ные риски, ограниченное 
количество клиентов, рекла‑
ма и маркетинг направлены 
на конкретного клиента

B2G 
(«business to 
goverment»)

Организации 
с государствен‑
ным участием, 
министерства 
и ведомства

Долгосрочное сотрудниче‑
ство, большой объем про‑
даж, высокая ответствен‑
ность

Таким образом мы видим, что подходы и стра-
тегии маркетинга к разным сегментам рынка бу-
дут различаться, так как у каждой модели бизнеса 
свои особенности, требующие отдельных решений.

При рассмотрении B2C сектора потребители – ​
частные лица, владельцы яхт, катеров или круиз-
ных судов. В этом случае судостроительное пред-
приятие создает продукт, который удовлетворяет 
потребности и ожидания конечных потребителей, 
предлагая им качественные и инновационные суда.

Рассматривая B2B (наиболее частую модель 
для отрасли), это могут быть сделки между судо-
строительными компаниями и их поставщиками 
материалов, оборудования или услуг. Например, 
производитель судов может заключить контракт 
с компанией, поставляющей двигатели или систе-
мы безопасности. B2B отношения помогают обе-
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спечить надежные поставки и качественное обору-
дование для постройки.

Сектор B2G отличается заключением контрак-
тов на строительство военных кораблей, охран-
ной техники или других специализированных су-
дов для государственных нужд. Например Мини-
стерства часто выступают наряду с заказчиками 
крупных проектов, содействуя развитию морской 

индустрии и обеспечивая безопасность водных 
территорий.

Рассмотрим такое направление в  судострое-
нии, как рыбопромысловый флот, и проанализиру-
ем на какой сегмент рынка оно больше направлено. 
По итогам 2023 года в России было построено и сда-
но более 10 рыбопромысловых судов [2]. В таблице 2 
проанализированы 9 построенных судов.

Таблица 2. Итоги строительства рыбопромыслового флота в 2023 году

Название Проект Тип Заказчик Сфера

ПАО «Выборгский судостроительный завод»

Дмитрий Кожарский КМТ02.1 Рыболовное АО «Атлантрыбфлот» B2B

Белое море КМТ01 Рыболовное АО «Архангельский траловый флот» B2B

АО «Адмиралтейские верфи»

Механик Маслак СТ‑192 Рыболовное ООО «Русская рыбопромышленная компания» B2B

Название Проект Тип Заказчик Сфера

Механик Сизов СТ‑192 Рыболовное ООО «Русская рыбопромышленная компания» B2B

АО «Онежский судостроительно-судоремонтный завод»

Капитан Александров 5712LS Краболовное Группа компаний «Русский Краб» B2B

АО «Хабаровский судостроительный завод»

Кедон 03141 Рыболовное ООО «Маг-Си-Интернешнл» B2B

Омолон 03141 Рыболовное ООО «Маг-Си-Интернешнл» B2B

АО «Восточная верфь»

Хабаровск 03141 Рыболовное АО «Хабаровский судостроительный завод» B2B

Шантар 03141 Рыболовное Компания «Север» B2B

Важным моментом является то, что все заказы 
из таблицы 2 были построены в рамках реализации 
программ государственной поддержки:
1.	 «Квоты в обмен на инвестиции»: Судовладель-

цы получают квоты на  вылов рыбы в  обмен 
на  инвестиции в  строительство новых судов 
[3].

2.	 «Инвестиционные квоты»: Судовладельцы мо-
гут получить квоты на  вылов рыбы, если они 
инвестируют в строительство новых судов [4].

3.	 «Квоты под киль»: Судовладельцы могут полу-
чить квоты на вылов рыбы, если они заказыва-
ют строительство новых судов на  российских 
верфях [5].

Приведём пример таких программ для трёх су-
дов из таблицы 2:
1.	 Траулер «Механик Маслак» – ​контракт на стро-

ительство судов был подписан в  октябре 
2017 года в рамках государственной програм-
мы инвестиционных квот [6].

2.	 Судно «Капитан Александров»  – ​строитель-
ство ведётся в рамках программы инвестици-
онных квот, направленной на  обновление от-
ечественного рыбопромыслового флота и по-
вышение эффективности освоения ценных на-
циональных биоресурсов [7].

3.	 Судно «Омолон»  – ​строительство велось 
в рамках государственной программы «Квоты 
под киль» [8].

Все эти программы реализуются в рамках моде-
ли B2B, но при активном участии и государствен-
ного сектора, органы которого выстроили и регла-
ментировали «правила игры» во взаимодействии 
компаний: проектантов, заводов-изготовителей, 
поставщиков комплектующих, материалов и обо-
рудования, систем и навигационных комплексов, 
морозильных камер и рыбных фабрик.

Коммерческие организации получают квоты 
на вылов рыбы и инвестируют в строительство но-
вых судов. Это приводит к обновлению и развитию 
рыбопромыслового флота России, что, в свою оче-
редь, позволяет увеличить объемы вылова рыбы 
и повысить эффективность использования рыбных 
ресурсов.

Таким образом, государство делает запрос 
на увеличение рыбопромыслового флота и пре-
доставляет субсидии коммерческим организаци-
ям для покупки и строительства новых судов. Это 
происходит по нескольким причинам:
1.	 Российская Федерация имеет огромный рыб-

ный потенциал, который не полностью исполь-
зуется.

2.	 Увеличение рыбопромыслового флота позво-
лит увеличить объемы вылова рыбы и расши-
рить экспорт рыбной продукции.

3.	 Развитие рыбопромышленной отрасли соз-
даст новые рабочие места и привлечет инве-
стиции в экономику страны.
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В итоге можно сделать вывод, что в сфере су-
достроения рыбопромысловых судов преобладает 
B2B. Это происходит по ряду причин:
1.	 Государственные программы по  стимулиро-

ванию строительства новых рыбопромысло-
вых судов ориентированы на  сотрудничество 
с коммерческими организациями.

2.	 Судовладельцы заинтересованы в  получении 
квот на вылов рыбы, которые они могут полу-
чить только в  обмен на  инвестиции в  строи-
тельство новых судов.

3.	 Российские судостроительные предприятия 
способны строить современные рыбопромыс-
ловые суда, что делает их достаточно привле-
кательными партнерами для судовладельцев.

B2G сегмент играет важную роль в сфере судо-
строения рыбопромысловых судов. Это обуславли-
вается несколькими факторами:
1.	 Государственные программы поддержки: как 

было показано в  предыдущих ответах, госу-
дарство предоставляет судовладельцам раз-
личные льготы на строительство новых судов. 
Эти льготы делают B2G сегмент одним из наи-
более привлекательных для судостроительных 
компаний.

2.	 Заказы на  суда от  государственных органов: 
государственные органы, такие как Погранич-
ная служба ФСБ России и  Росрыболовство, 
нуждаются в рыболовных судах для выполне-
ния своих функций. Эти заказы составляют 
значительную часть B2B сегмента.

3.	 Нормативно-правовое регулирование: госу-
дарство устанавливает требования к безопас-
ности и  эксплуатации рыбопромысловых су-
дов. Эти требования должны быть соблюдены 
при строительстве и использовании судов, что 
делает B2C сегмент важным для обеспечения 
безопасности мореплавания и охраны рыбных 
ресурсов.

B2C сегмент в сфере судостроения рыбопро-
мысловых судов является достаточно малым. Это 
обуславливается несколькими факторами: высо-
кая стоимость рыболовных судов, сложность экс-
плуатации и обслуживания рыболовных судов.

Тем не менее, B2C сегмент в рыбопромышлен-
ной отрасли не совсем отсутствует. Существуют 
компании, которые предлагают частным лицам:
•	 Покупку б/у рыбопромысловых судов – ​б/у су-

да могут быть значительно дешевле новых, что 
делает их более доступными для частных лиц.

•	 Аренду рыбопромысловых судов – ​аренда мо-
жет быть выгодным вариантом для тех, кто хо-
чет попробовать себя в рыболовном промысле, 
но не готов к покупке судна.

Заключение

В целом, B2C сегмент в сфере судостроения ры-
бопромысловых судов является достаточно не-
большим, но он постепенно развивается. Важно 
отметить, что B2C сегмент имеет свои особенно-
сти, которые необходимо учитывать при разработке 

маркетинговой стратегии. Например, необходимо 
ориентироваться на более широкий круг потенци-
альных клиентов, чем в B2B сегменте. Также не-
обходимо использовать более доступные каналы 
коммуникации, такие как например социальные 
сети и онлайн-реклама.

К В2С все чаще стали относить также вопросы 
по привлечению кадров в компании. Потенциаль-
ные работники становятся потребителями рекру-
тинговых мероприятий, реализуемых организаци-
ями. Судостроительные компании начинают раз-
вивать коммуникационную воронку маркетинга 
с сторону развития кадрового потенциала и брен-
да корпорации, бюро, завода, научного центра, как 
интересного и надежного работодателя.

В2В сектор все больше обращен в сторону ак-
тивной работы с изготовителями комплектующих 
и оборудования, нежели обращен напрямую к за-
казчику. Актуальными направлениями для пред-
приятий могут стать производства морозильных 
установок и рыбных фабрик полного цикла на тер-
ритории Российской Федерации.

В целом, всё вышеперечисленное даёт позитив-
ный прогноз в области развития гражданского су-
достроения в данном сегменте.
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MODELS OF BUSINESS RELATIONS IN THE SPHERE 
OF SHIPBUILDING OF FISHING VESSELS

Altayev E. S., Sergeeva A. A., Pustynnikova T. I.
Saint-Petersburg State Marine Technical University

This article examines business models in the field of shipbuilding 
of fishing vessels, notes the role of state support in the Russian 
Federation (RF) in this area. The article also provides data on the 
construction of the fishing fleet and the results of construction for 
2023 at various enterprises of the Russian Federation. B2C, B2B 
and B2G models for shipbuilding of fishing vessels are considered 
separately, a close relationship between the partnership of the state 
and business in the implementation of specialized support programs 
is noted, and examples of such programs are given. The reasons for 
the development and expansion of production in this area of ship-
building in the territory of the Russian Federation are identified. In 
conclusion, proposals are formulated for relations in the B2C seg-
ment for used vessels, as well as in the field of HR policy of com-
panies. Enterprises in the B2C model need to develop a marketing 
communication funnel in the direction of developing the brand of 
a corporation, bureau, plant, research center, as an interesting and 
reliable manufacturer and employer. For the B2B segment, the pro-
duction of domestic freezing units and full-cycle fish factories will be-
come relevant areas, which will help implement the main directions 
of import substitution policy in the Russian Federation.

Keywords: shipbuilding, fishing vessels, market segment, fishing 
fleet, B2B, B2C, B2G.
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Анализ российских МСП, ориентированных на экспорт: текущие тенденции 
и практика 

Басаев Заурбек Валерьевич,
старший преподаватель Кафедры стратегического 
и инновационного развития Финансового университета 
при Правительстве Российской Федерации
E-mail: ZVBasaev@fa.ru

В статье проводится анализ текущих тенденций и практик рос-
сийских компаний сектора малого и  среднего предпринима-
тельства (МСП). Рассмотрены современное состояние, дина-
мика развития, а также социально-экономическая статистика, 
характеризующие положение компаний малого и среднего биз-
неса в условиях внешних ограничений. Также приведен обзор 
исследований, практик и способов выхода на внешние рынки, 
подтверждающих высокую роль субъектов малого и среднего 
предпринимательства в развитии национальной экономики.

Ключевые слова: экспортные стратегии, малый и  средний 
бизнес, МСП, экспортноориентированное предприниматель-
ство, российская экономика, предпринимательство.

Статья подготовлена по результатам исследований, выполнен-
ных за счет бюджетных средств по государственному заданию 
Финансового университета.

Введение

За последнее время сектору малого и среднего 
предпринимательства (МСП) в РФ уделяется при-
стальное внимание как со стороны законодатель-
ных, так и со стороны исполнительных органов вла-
сти. Стратегия выхода компании на внешний рынок 
в значительной степени определяет успех в сфере 
МСП. Так, например, национальный проект «Ма-
лое и среднее предпринимательство и поддержка 
индивидуальной предпринимательской инициати-
вы» рассматривает выход компаний сектора МСП 
на внешние рынки как фактор развития высокотех-
нологичного бизнеса.

В  принятом в  2018  году нацпроекте опреде-
лены следующие цели МСП: вклад МСП в  ВВП 
страны до конца 2024 года должен вырасти с 22,3 
до 32,5%, число занятых в этой сфере, включая ин-
дивидуальных предпринимателей, должно достиг-
нуть 25 млн [13]. По данным Министерства про-
мышленности и торговли РФ, в предыдущем году 
объем несырьевого неэнергетического экспорта 
в РФ составил $146,3 млрд, в 2022‑м показатель 
достигал $190,4 млрд, в 2021 – ​$194,2 млрд. Наи-
больший вклад внесли отрасли металлургии, хи-
мии и машиностроения [16].

По данным ФНС, в апреле 2024 года количество 
субъектов МСП и самозанятых достигло 6,5 млн 
и 10 млн соответственно. В сумме на эти катего-
рии приходится 28 млн человек [15]. Налоговые от-
числения и страховые взносы в казну от деятель-
ности МСП также оцениваются почти в треть феде-
рального бюджета – ​более 9 трлн руб. в 2023 году 
без учета нефтегазового сектора. При этом рост 
налоговых отчислений по сравнению с 2019 годом 
составил 78%, по сравнению с 2022 годом – ​23%. 
Большую часть роста на данный момент обеспе-
чивает сектор торговли. Доля предприятий этого 
сектора среди всех новых МСП оценивается в 43%. 
Далее с большим отрывом следуют секторы строи-
тельства, транспортировки и хранения.

Российский бизнес в секторе МСП продолжает 
вносить существенный вклад в развитие россий-
ской экономики, что свидетельствует о его роли 
в качестве важного стабилизационного фактора 
в условиях санкционных ограничений и турбулент-
ной социально-экономической ситуации. Для обе-
спечения устойчивого и долгосрочного экономиче-
ского роста отечественной экономики, снижения 
ее зависимости от внешних шоков, санкционного 
давления, конъюнктуры и колебаний глобального 
рынка необходима эффективная настройка про-
грамм и мер, направленных на повышение конку-
рентоспособности российских компаний за рубе-
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жом, в том числе компаний из числа субъектов ма-
лого и среднего предпринимательства.

1. Роль МСП в развитии экономики: обзор 
глобальных и российских тенденций.

Ускоренная глобализация мировой экономики 
и интенсификация международной торговли, разви-
тие новых логистических направлений, а также циф-
ровая трансформация бизнес-моделей как в разви-
тых, так и в развивающихся экономиках способству-
ют бурному росту количества компаний МСП, вы-
ходящих на внешние рынки. Так, за период с 2000 
по 2021 гг. количество МСП выросло в мире с 204,42 
до 332,99 млн [8]. Как было уже отмечено, сектор 
МСП в РФ продолжает развиваться стремительно, 
несмотря на санкционное давление и ограничения, 
введенные во время пандемии COVID‑19. Так, це-
левой индикатор 2024  года по уровню занятости 
в сфере МСП по результатам анализа, проведенно-
го Счетной палатой, был достигнут уже в 2021 году. 
На одну компанию по итогам прошлого года прихо-
дилось в среднем 5,5 работников [13]. Эксперты от-
мечают и рост результативности в секторе: увеличе-
ние выручки составило 6,2% в реальном выражении 
год к году в расчете на одну фирму [13].

Одновременно с этим многочисленные стати-
стические и академические исследования, а так-
же доклады международных институтов развития 
и организаций подтверждают высокую роль субъ-
ектов малого и  среднего предпринимательства 
в развитии национальной экономики. По мнению 
ООН, свободный доступ МСП к финансовым услу-
гам является важным элементом «Повестки‑2030», 
соответствующие задачи прописаны в Целях устой-
чивого развития [17].

К преимуществам компаний МСП относят их бо-
лее высокую адаптивность к внешней среде, гибкое 
реагирование на изменяющийся спрос на рынке то-
варов, услуг и трудовых ресурсов [10]. Роль и значе-
ние российского сектора МСП в наращивании экс-
портного потенциала закреплены в стратегических 
документах, в частности в Стратегии развития ма-
лого и среднего предпринимательства до 2030 го-
да, утвержденной Правительством РФ в 2016 году.

Анализ академических исследований, посвящен-
ных интернационализации бизнеса, демонстриро-
вал до недавнего времени интерес большинства ис-
следователей к стратегиям по выходу на внешние 
рынки для крупного бизнеса, а также корпораций. 
Связано это, на наш взгляд, с большими ресурсны-
ми возможностями и масштабом влияния такого ро-
да компаний на развитие глобальной и региональ-
ной экономики. Увеличивается число работ и экс-
пертных докладов, связанных с изучением факто-
ров достижения экономического роста за счет на-
ращивания экспорта компаниями МСП [2].

Также исследователями активно изучается роль 
МСП в формировании рабочих мест [7], увеличе-
нию конкурентоспособности национальной эко-
номики, способности эффективнее реагировать 
на кризисные явления и адаптироваться к внеш-
ним шокам [9]. Подчеркивается особенность ма-
лого и среднего бизнеса быстрее осваивать новые 

рынки, создавать инновации и добавленную стои-
мость по сравнению с крупным бизнесом [4].

По мнению зарубежных исследователей, экс-
порт в глобальной экономике является одним из са-
мых действенных способов интернационализации 
малого и среднего бизнеса [1], фактором дальней-
шего финансового успеха, способствующего повы-
шению конкурентоспособности компании в долго-
срочной перспективе [3].

На фоне текущих стратегий по импортозаме-
щению продукции и услуг особо отмечается за-
дача государства в  стимулировании экспортно-
го потенциала компаний из сектора МСП взамен 
мер по протекционизму, а также подчеркивается 
возможность увеличения уровня диверсификации 
экономики и ее инновационности за счет инстру-
ментов поддержки выхода малых и средних фирм 
на внешние рынки [5].

Таким образом, одной из важнейших задач госу-
дарства в текущей социально-экономической ситу-
ации становится поиск и отладка эффективных ме-
ханизмов поддержки компаний, ориентированных 
на экспорт, а также выработка институциональных 
мер и практических инструментов развития секто-
ра МСП – ​экспортеров продукции и услуг с высокой 
добавленной стоимостью.

С точки зрения текущего российского законода-
тельства превышение компанией годового порога 
дохода в 2 млрд рублей сегодня означает автома-
тическое включение в категорию крупного бизнеса. 
Это, в свою очередь, влечет к ужесточению контро-
ля, финансовой, фискальной и административной 
нагрузки. В то же время крупные компании имеют 
больше ресурсов для привлечения капитала и ин-
вестиций, а государство, как показывает практика 
последних лет, готово поддерживать их в кризис. 
В связи с этим нужна более тонкая настройка ме-
ханизма поддержки, в частности, параметры наци-
онального проекта по развитию МСП, заложенные 
Правительством в конце 2023 года, предполагают 
акцент не на росте численности, а на росте эффек-
тивности деятельности, в том числе: увеличение 
выручки МСП в расчете на одного работника, уве-
личение срока выживаемости для малого бизнеса 
и глубина отраслевой диверсификации (рис. 1).

Рис. 1. Динамика прироста количества субъектов МСП 
в РФ (2019–2023)

Источник: [12].
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Нацпроект также предусматривает увеличение 
доли МСП в российском ВВП до 32,5% (с 22,9% 
в 2019 г.) и доли экспорта сектора в общем объе-
ме несырьевых поставок до 10% (с 8,8% в 2019 г.). 
Для этого предполагается наращивание экспорт-
ного потенциала за счет расширения инструментов 
поддержки «Российского экспортного центра», ин-
тенсификации связи между МСП и крупным бизне-
сом, внедрению программ льготного кредитования 

в обрабатывающей и других отраслях промышлен-
ности.

Анализ стратегий российских компаний МСП 
по выходу на внешние рынки в условиях санкци-
онных ограничений позволяет выделить ряд зако-
номерностей по способам адаптации бизнеса к те-
кущей конъюнктуре рынка (рис. 2). Далее выде-
лим ключевые тенденции компаний МСП по выходу 
на внешние рынки.

Рис. 2. Классификация МСП по способу адаптации к текущей конъюнктуре рынка

Источник: [6].

2. Анализ практик российских компаний МСП 
по выходу на внешние рынки.

По данным НАФИ и ПСБ, с 2020 по 2023 год ко-
личество компаний МСП, экспортирующих свою 
продукцию и услуги в КНР, выросло вдвое. Сегод-
ня данный показатель составляет 20% от общего 
числа отечественных компаний сектора МСП, экс-
портирующих свою продукцию и услуги. Среди ли-
деров – ​продукция пищевой, деревообрабатываю-
щей и легкой промышленности. Переориентации 
рынков сбыта на китайский рынок способствовали, 
на наш взгляд, меры господдержки и интенсифи-
кация взаимодействия между КНР и РФ на самом 
высоком уровне.

К  привлекательным рыночным нишам в  КНР 
для компаний МСП, имеющим потенциал роста, 
следует отнести пиломатериалы, сельхозпродук-
цию, продукты питания, косметику и БАДы. При-
влекательность данной продукции для китайских 
импортеров определяется в первую очередь ее ка-
чеством и выгодной ценой. Одновременно с этим 
на практике компании, выходящих на китайский 
рынок, сталкиваются со следующими трудностя-
ми: бюрократические сложности при получении не-
обходимых разрешений и сертификатов, межкуль-
турная коммуникация с контрагентами, специфика 
вкусов потребителей, заставляющая российских 

экспортеров перерабатывать продукцию с учетом 
менталитета и привычек потребителя. Рост инте-
реса российских компаний МСП приводит и к сме-
не маркетинговых стратегий. Так, если ранее фир-
мы нуждались в ускоренном выходе и последую-
щем поиске дистрибьютора, что сопровождалось 
продажей партией товара и прерывании контакта 
до следующей сделки, то теперь российский сек-
тор МСП пытается выстроить долгосрочные связи, 
увеличивая свое присутствие в соцмедиа, разви-
вая каналы продаж через площадки электронной 
коммерции [14].

Основными экспортными хабами для МСП про-
должают быть страны ЕАЭС. Белоруссия, Казах-
стан и Армения остаются основными экспортными 
хабами для выхода компаний МСП на внешние рын-
ки. Доля Белоруссии при этом растет (36% против 
в 2023 году по сравнению с 33% годом ранее). Про-
цент компаний, которые везут товары в Казахстан, 
снизился с 43 до 41%, в Армению – ​с 13 до 10%. 
К  основным категориям экспорта и  реэкспорта 
в страны ЕАЭС относят: продукты питания и обо-
рудование, запасные части, строительные мате-
риалы, лекарственные препараты, медицинское 
оборудование, мебель, сельскохозяйственная про-
дукция, обувь, косметика, текстиль, упаковочные 
материалы, химикаты, удобрения. Сегодня компа-
нии, экспортирующие данную продукцию в страны 
СНГ, используют такие инструменты как страхова-
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ние коммерческих и политических рисков на усло-
вии отсрочки платежа и невыполнения обязанности 
по репатриации валютной выручки. В меньшей сте-
пени данную услугу используют компании, экспор-
тирующие продукцию в Европу, страны Ближнего 
Востока, Африки, Южной Америки. В целом можно 
констатировать, что такая практика востребована 
бизнесом, малые и средние компании используют 
возможности по страхованию рисков при наращи-
вании экспортного потенциала [11].

Также следует отметить активную перестрой-
ку экспортных потоков в дружественные страны 
и страны с растущим спросом. К текущим практи-
кам компаний из числа МСП, стремящихся к нара-
щиванию экспортного потенциала на рынках Азии, 
Ближнего Востока, Африки и Латинской Америки, 
следует отнести [18]:
1)	 активное использование МСП инструментов 

льготного кредитования и страхования рисков 
при выходе на внешние рынки;

2)	 компенсацию затрат на транспортировку про-
дукции и логистику;

3)	 приведение технических и иных характеристик 
товара в соответствие со стандартами страны-
импортера;

4)	 сертификацию продукции за рубежом;
5)	 активное участие компаний в зарубежных вы-

ставках экспортеров продукции;
6)	 софинансирование затрат на участие в дело-

вых миссиях со стороны государства;
7)	 активное использование B2B-маркетплейсов, 

в  частности «Профессионалы экспорта» для 
поиска проверенных сертифицированных ком-
мерческих партнеров;

8)	 переориентацию и  наращивание в  структуре 
экспорта МСП товаров следующих категорий: 
продовольственные, однородные промышлен-
ные товары (металл и  удобрения), машины 
и  оборудование с  рынков недружественных 
стран на рынки Турции, Бразилии, Китая и Ин-
дии;

9)	 увеличивающийся запрос к  государственным 
органам власти на заключение межправитель-
ственных соглашений для снижения барьеров 
и устранения ограничений при экспорте продо-
вольственной продукции, требующей особой 
сертификации в странах-импортерах;

10)	снижение доли экспорта компаниями МСП ма-
шин и оборудования из-за сохраняющейся за-
висимости от поставок комплектующих из не-
дружественных стран;

11)	использование платформенных решений 
и сервисов по поддержке экспорта продукции 
в формате одного окна.

Таким образом, выбор стратегии выхода 
на внешний рынок является одним из вопросов, 
которые необходимо учитывать в процессе интер-
национализации предприятий. Вышеизложенное 
обуславливает своевременность, актуальность 
и необходимость углубленного исследования раз-
вития экспортного потенциала национальной эко-

номики за  счет активизации процессов выхода 
МСП на внешние рынки.
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Этапы управления цифровыми стартапами предприятий 
электроэнергетического комплекса

Ганин Пётр Викторович,
аспирант Обособленного структурного подразделения «Центр 
перспективных экономических исследований» Академии наук 
Республики Татарстан
E-mail: ganin.pv@gmail.com

Цифровые стартапы в электроэнергетике в настоящее время 
обеспечивают решение таких основных проблем, как повы-
шение надежности производства электрической энергии, ми-
нимизация нерациональных компонент в  организации произ-
водственного процесса компаний данной отрасли экономики, 
обеспечение минимизации потерь в процессе транспортировки 
энергии в сетях и др. Автором уточнено содержания управле-
ния цифровым стартапом, которое представляет собой ком-
плекс взаимосвязанных, содержательно конгруэнтных этапов 
анализа потребности в  стартапе, планировании его парамет-
ров и  финансового обеспечения, организации коммуникаций 
с потенциальными партнерами в области разработки старта-
па, собственно его создании, первичной апробации и, в случае 
эффективности последней, массовом производстве. Система-
тизированы основные этапы управления цифровыми стартапа-
ми, ориентированными на  использование субъектами хозяй-
ствования энергетического сектора экономики. Представлена 
общая характеристика разработанного автором цифрового 
стартапа оперативного выявления потерь при обрыве электри-
ческих сетей энергетических предприятий.

Ключевые слова: энергетика, энергетическое предприятие, 
электросетевое хозяйство, цифровая экономика, цифровиза-
ция, цифровой стартап, управление цифровым стартапом.

Введение. Эффективность развития современ-
ной экономической системы, в особенности компа-
ний энергоемких отраслей, непосредственно зави-
сит от качества управления предприятиями энерге-
тического сектора экономики. Последнее же в со-
временных условиях хозяйствования обуславли-
вается интенсивностью и результативностью про-
цессов цифровизации данной группы предприятий 
в целом и эффективностью внедрения цифровых 
стартапов энергетического профиля, в частности.

Цель статьи состоит в рассмотрении основных 
этапов управления цифровыми стартапами пред-
приятий энергетического сектора экономики РФ 
и выявлении основных проблем реализации тако-
го рода этапов. Основными задачами статьи яв-
ляются:
–	 уточнение содержания экономического поня-

тия “управление цифровым стартапом”;
–	 систематизация этапов управления цифровы-

ми стартапами предприятий электроэнергети-
ческого сектора экономики;

–	 формирование организационной схемы и крат-
кое обоснование стартапа, ориентированного 
на  минимизацию потерь электрической энер-
гии в компаниях сетевого хозяйства.
Основная часть. Комплексная цифровиза-

ция официально признана в  качестве стратеги-
ческого приоритета модернизации социально-
экономической системы Российской Федерации 
[1]. При этом, принципиальное значение имеет 
цифровизация компаний энергетического секто-
ра экономики, от интенсивности и результативно-
сти которой непосредственно зависят как тарифы 
на электрическую и тепловую энергию, так и на-
дежность энергоснабжения организаций и населе-
ния. Наличие тесной, прямой взаимосвязи между 
цифровизацией электроэнергетических компаний 
и бесперебойностью энергоснабжения обосновы-
вают, в частности, А. Ю. Лазарев и С. Ю. Капкова 
[2, с. 20].

При этом, как показано на рисунке 1, показа-
тель интенсивности цифровизации электроэнерге-
тических предприятий по экономике РФ хотя и вы-
ше всех государств группы БРИКС (формат БРИКС 
до 1.01.2024), но уступает, причем достаточно су-
щественно, аналогичному показателю странам 
альянса G7 1.

Следует отметить, что различные исследова-
тели акцентируют внимание на разных аспектах 
управления процессами цифровизации электро-
энергетических систем. Так, А. Брун и К. Алисон 

1	Все государства группы G7 признаны недружественными 
РФ в 2022 г.
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аргументируют наиболее рациональную структу-
ру ERP-системы управления электроэнергетиче-
ской компанией [5, с. 31–34]. П. Вигель и М. Фише-
дик обосновывают эффективность формирования 
специализированной цифровой платформы ме-
неджмента компаний данной подотрасли экономи-
ки [8, с. 71]. И. А. Максимц, К. В. Костин и А. А. Бе-
резовская рассматривают возможности выхода 
энергетических предприятий на виртуальные рын-
ки капитала с размещением токенов [6, с. 67]. Осо-
бенности влияния фактора цифровизации на эф-
фективность отраслевых НИОКР рассматриваются 
В. А. Бариновой, А. А. Девятовой и Д. Ю. Ломовым 
[3, с. 128].
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Рис. 1. Удельные затраты на цифровизацию 
организаций электроэнергетики, % от полной 

себестоимости (2023 г.) [4, с. 239]

Принципиальную роль в обеспечении эффек-
тивности управления цифровизацией энергети-
ческих предприятий играют отраслевые цифро-
вые стартапы. В  наиболее общем виде цифро-
вой стартап представляет собой инновационный 
информационно-коммуникационный продукт, ори-
ентированный на обеспечение интенсивного роста 
финансово-экономической эффективности субъек-
та внедрения стартапа и (или) увеличение качества 
потребления товаров и услуг, характеризуемый по-
вышенным уровнем риска [7, с. 5].

Управление цифровым стартапом, на  наш 
взгляд, представляет собой комплекс взаимосвя-
занных, содержательно конгруэнтных этапов ана-
лиза потребности в стартапе, планировании его 
параметров и финансового обеспечения, органи-
зации коммуникаций с потенциальными партнера-
ми в области разработки стартапа, собственно его 
создании, первичной апробации и, в случае эф-
фективности последней, массовом производстве.

Цифровые стартапы в электроэнергетике в на-
стоящее время обеспечивают решение таких ос-
новных проблем, как повышение надежности про-
изводства электрической энергии, минимизация 
нерациональных компонент в организации произ-
водственного процесса компаний данной отрас-
ли экономики, обеспечение минимизации потерь 
в процессе транспортировки энергии в сетях, повы-
шение оперативности и результативности комму-
никаций энергосбытовых компаний с потребителя-
ми, формирование рациональных SMM-маркетинга 
и SEO-менеджмента энергетических предприятий 
и др.

Независимо от вида цифрового стартапа, ори-
ентированного на повышение эффективности раз-
вития предприятий электроэнергетики, основными 
этапами управления процессами его формирова-
ния и развития являются:
1.	 Институциональный анализ специфики раз-

работки и  внедрения цифровых стартапов. 
На  данном этапе целесообразно комплексное 
исследование законодательства, регламенти-
рующего формирование стартапов, особен-
ности их финансирования, масштабирования 
и  последующего использования. Так, напри-
мер, в  РФ недостаточно отрегулирован пра-
вовой статус цифровых стартапов, цифровых 
платформ, часто используемых для финанси-
рования и продвижения стартапов, криптоакти-
вов и процедуры ICO (initial coin offering) – ​выхо-
да стартапов на виртуальные биржи.
В сфере цифровых стартапов, ориентирован-

ных на использование компаниями энергетическо-
го сектора экономики, актуальным представляется 
исследование разделов, посвященных вопросам 
цифровизации энергетики, в рамках федеральных 
и региональных государственных программ регу-
лирования данной отрасли экономики.
2.	 Формирование инновационной идеи цифрово-

го стартапа, ориентированного на использова-
ние предприятиями энергетического сектора 
экономики.

3.	 Оценка потенциального спроса на  цифровой 
стартап. Данный этап управления цифровым 
стартапом, ориентированным на  использова-
ние предприятиями энергетического сектора 
экономики, включает в себя следующие основ-
ные направления:

–	 определение области перспективного исполь-
зования намеченного к  созданию стартапа 
в рамках генерирующей, сетевой или сбытовой 
подотраслей энергетического производства;

–	 анализ аналогичных или схожих по функциона-
лу стартапов и проектов, сформированных оте-
чественными или иностранными разработчика-
ми;

–	 укрупненная систематизация основных рисков 
технологического и финансово-экономического 
характера, связанных с формированием и воз-
можным последующим масштабированием 
стартапа электроэнергетического профиля.

4.	 Укрупненное обоснование потенциальной фи-
нансовой и социальной эффективности старта-
па. Формирование инвестиционного предложе-
ния (некоторого аналога бизнес-плана старта-
па) для потенциальных венчурных и иных инве-
сторов.

5.	 Патентование или лицензирование идеи стар-
тапа, обеспечение на данной основе правовой 
защиты интеллектуальной собственности.

6.	 Определение площадки разработки цифрово-
го стартапа (при необходимости). Такого рода 
площадками могут быть, например, виртуаль-
ные бизнес-инкубаторы, технопарки (в том слу-
чае, если цифровой стартап, например, связан 
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с испытаниями энергетических приборов, тре-
бующих особых условий, с использованием су-
щественных энергетических мощностей и т.п.), 
малые инновационные предприятия при орга-
низациях системы высшего образования и др.

7.	 Поиск потенциальных соинвесторов в развитие 
цифрового стартапа рассматриваемого про-
филя. Данный этап целесообразен в  том слу-
чае, если у  инициаторов инновационной идеи 
стартапа электроэнергетического профиля не-
достаточно собственных финансовых ресурсов 
для реализации стартапа. Такого рода соинве-
сторами могут быть:

–	 сами энергетические предприятия, заинтересо-
ванные в  далшьнейшем использовании соот-
ветствующего цифрового стартапа;

–	 федеральные или региональные фонды под-
держки инновационных инициатив;

–	 частные венчурные инвесторы в стартапы – ​т.н. 
“бизнес-ангелы”, в качестве которых часто вы-
ступают не  только специализированные орга-
низации инвестиционно-инновационного про-
филя, но и физические лица;

–	 образовательные организации системы ВО 
энергетического профиля (например, в преде-
лах внутривузовских или внешних грантов, вы-
деляемых на цели разработки проектов цифро-
визации электроэнергетических предприятий);

–	 субъекты виртуальных рынков криптоактивов 
(в  случае выхода стартапа на  процедуру ICO 
на  специализированных интернет-биржах  – ​
данный вариант мобилизации финансовых 
ресурсов в  настоящее время достаточно про-
блематичен для отечественных инициаторов 
цифровых стартапов как вследствие пробе-
лов в системе специального законодательства 
о криптоактивах в РФ, так и ввиду того, что аб-
солютное большинство виртуальных бирж дан-
ного профиля учреждены резидентами недру-
жественных стран);

–	 краудинвестинг или краудфаундинг, осущест-
вляемый обычно посредством специализиро-
ванной цифровой платформы.

8.	 Собственно формирование первоначальной 
версии цифрового стартапа.

9.	 Первичная апробация цифрового стартапа, 
ориентированного на  использование предпри-
ятиями энергетического сектора экономики, 
в  рамках систем менеджмента соответствую-
щих субъектов хозяйствования.

10.	Корректировка параметров стартапа после 
осуществления первичной апробации. Приня-
тие управленческого решения о  целесообраз-
ности дальнейшего масштабирования стар-
тапа. Следует отметить, что, согласно оцен-
ке, в частности, К. Бруна и А. Алисона, стадию 
первичной апробации успешно преодолевают 
не более 20,0% цифровых стартапов энергети-
ческого профиля [5, с. 48]. Остальные стартапы 
признаются технологически и (или) финансово 
недостаточно эффективными и,  соответствен-
но, не выходят на этап масштабирования либо 
существенным образом переделываются, по-
сле чего вновь осуществляется их апробация 
в рамках системы управления энергетическим 
предприятием  – ​потенциальным пользовате-
лем.

11.	Масштабирование цифрового стартапа, ориен-
тированного на использование предприятиями 
энергетического сектора экономики. Такого ро-
да масштабирование может быть осуществле-
но следующими основными способами:

–	 продажа лицензии или панента на использова-
ние цифрового стартапа предприятиям энерге-
тического сектора экономики;

–	 франчайзинг цифрового стартапа;
–	 возможное льготное или безвозмездное рас-

пространение цифрового стартапа электроэ-
нергетического профиля на  основании специ-
альной государственной программы.

Рис. 2. Общий вид разработанного автором цифрового стартапа оперативного обнаружения потерь 
в электрических сетях (по материалам собственных исследований)
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Автором разработан цифровой стартап опе-
ративного выявления потерь энергии при обрыве 
электрических сетей энергетических предприятий 
(рисунок 2). Данный цифровой стартап позволяет 
в максимальной степени оперативно и точно, на ос-
нове уникального цифрового двоичного кода, ап-
проксимирующего траекторию тока, выявлять ме-
сто обрыва электрической сети.

В  результате, средняя скорость обнаружения 
обрыва электросети возрастает в 7,2 раза в срав-
нении с традиционным, например, для предприятий 
электросетевого хозяйства Республики Татарстан 
неаавтоматизированным обнаружением такого ро-
да обрыва; экономическая эффективность данно-
го стартапа составляет 306,4%. Цифровой стартап 
официально оформлен в органах Роспатента.

Заключение. В целом, для роста интенсивно-
сти формирования и  финансово-экономической 
эффективности внедрения цифровых стартапов, 
в т.ч. ориентированных на использование компани-
ями энергетического профиля, на наш взгляд, це-
лесообразно расширение спектра налоговых льгот 
для субъектов экономики РФ, связанных с процес-
сами разработки, масштабирования и использо-
вания такого рода стартапов. В настоящее время 
в налоговом законодательстве РФ предусмотрена 
пониженная ставка по налогу на прибыль для IT-
компаний. По нашему мнению, схожие налоговые 
льготы должны быть сформированы и для инвесто-
ров в цифровые стартапы, по крайней мере, если 
последние ориентированы на обеспечение роста 
эффективности деятельности компаний реально-
го сектора экономики, в т.ч. организаций сферы 
производства, транспортировки и сбыта электри-
ческой энергии.
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STAGES OF MANAGEMENT OF DIGITAL STARTUPS 
OF ELECTRIC POWER INDUSTRY ENTERPRISES.
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Digital startups in the electric power industry currently provide solu-
tions to such basic problems as improving the reliability of electric 
energy production, minimizing irrational components in the organi-
zation of the production process of companies in this sector of the 
economy, minimizing losses in the process of transporting energy in 
networks, etc. The author clarified the content of digital startup man-
agement, which is a complex of interrelated, meaningfully congru-
ent stages of analyzing the need for a startup, planning its parame-
ters and financial support, organizing communications with potential 
partners in the field of startup development, its actual creation, ini-
tial testing and, if the latter is effective, mass production. The main 
stages of managing digital startups focused on the use of the energy 
sector of the economy by business entities are systematized. The 
general characteristics of the digital startup developed by the author 
of the operational identification of losses in case of interruption of 
electric networks of energy enterprises are presented.

Keywords: energy, energy enterprise, electric grid, digital econo-
my, digitalization, digital startup, digital startup management.
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Современный этап трансформации систем управления мар-
кетинговой деятельностью российских и  зарубежных пред-
приятий предполагает использование цифровых технологий 
высокоинтеллектуального происхождения, как искусствен-
ный интеллект. Их ключевой особенностью является полная 
автоматизация не  только на  уровне исполнения действий, 
но и на принятии решений. Актуальность исследования связа-
на с тем, что преимущества технологии искусственного интел-
лекта в  традиционных сферах продемонстрировала высокую 
практическую эффективность, что делает их востребованными 
и в маркетинговой деятельности организаций. Целью научной 
статьи является анализ преимуществ и  перспективы приме-
нения технологий искусственного интеллекта при цифровой 
трансформации менеджмента маркетинговой деятельности 
предприятий в  России. Результаты исследования построены 
на  исследованиях и  докладах, которые демонстрируют бы-
строе распространение технологий в сфере маркетинга.

Ключевые слова: искусственный интеллект; цифровая транс-
формация; маркетинговая деятельность; управление марке-
тингом; цифровизация маркетинга.

Современный период маркетинговой деятель-
ности российских и зарубежных организаций мож-
но описать, как эру активной цифровизации, где 
помимо простой автоматизации процессов совер-
шенствуется маркетинговое управление с исполь-
зование высокотехнологичных технологий. Среди 
них – ​искусственный интеллект, обладающий в се-
годняшнем дне, наверное, наиболее значительны-
ми перспективами. Поэтому все чаще встречается 
в практике субъектов бизнеса применение техно-
логии искусственного интеллекта в целях повыше-
ния результативности маркетинга.

Практическую значимость и актуальность ис-
следования особенностей применения новейших 
технологий искусственного интеллекта при совер-
шенствовании маркетинговой деятельности ком-
паний России, связана, в первую очередь, с ее ха-
рактеристикой безграничного функционала. Также 
стоит отметить то, что искусственный интеллект 
способен решать различные задачи, оптимизируя, 
при этом, финансовые расходы на маркетинговое 
управление бизнесом. Благодаря данным техноло-
гиям развивается система маркетингового иссле-
дования рынков, повышается точность определе-
ния целевой аудитории, улучшаются показатели 
результативности маркетингового продвижения 
через запуск рекламных кампаний в  Интернете 
и социальных сетях.

На рис. 1 предлагаем привести примеры про-
граммных продуктов для маркетинга, которые раз-
работаны на основе технологии искусственного ин-
теллекта [1].

• Гибкое отслеживание открытий и кликов в письмах и 
получение самых разных уведомлений об этомHubspot Sales

• Создание высококачественного контента для 
цифрового маркетингаJasper AI

• Обнаружение и пометка ошибок в письме в режиме 
реального времениGrammarly

• Создание персонализированных и привлекательных 
маркетинговых кампанийRephrase.ai

• Масштабирование маркетинговых усилий компании в 
поисковых системах с помощью Bing и GoogleAcquisio

Рис. 1. Программы искусственного интеллекта 
в управлении маркетингом [1].

Предлагаем такую классификацию практиче-
ского использования технологий искусственного 
интеллекта в маркетинге по следующим направ-
лениям, как [2; 3]:
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1.	 Интеллектуальный интерфейс – ​совершенству-
ется общение с клиентами, развивается поль-
зовательский интерфейс и повышается эффек-
тивность мультимедиа в  маркетинговом про-
движении.

2.	 Моделирование и  обработка  – ​происходит ав-
томатическая генерация текстов, рекламных 
сообщений, а  также совершенствуется персо-
нализация в предложениях для клиентов.

3.	 Роботизация маркетинга  – ​создаются роботы 
советники и чат-боты для общения с клиента-
ми.

4.	 Системы общего назначения  – ​используются 
технологии нейросети и  машинного обучения 
для исследования рынка, тенденций в измене-
ниях потребительских предпочтений целевой 
аудитории.

5.	 Исследовательский маркетинг  – ​применяются 
технологии для маркетингового исследования 
рынка, сбора данных о потребительском пове-
дении выбранной целевой аудитории, развива-
ется сегментация клиентов.
Исследования экспертов демонстрируют, что 

предприятиям следует внедрять информационные 
технологии и искусственный интеллект, в том чис-
ле использовать его в современном маркетинге, 
однако создавая среду, в которой автоматизация 
позволит получить наибольшую выгоду, необходи-
мо руководствоваться принципом сбалансирован-
ности, позволяющим сформировать гармонизиро-
ванную модель взаимодействия [5].

Преимуществами технологии искусственного 
интеллекта в маркетинге компаний выступают [4]:
–	 расширяется реальность и возможности специ-

алистов маркетинга, поскольку данная техно-
логия позволяет решать те задачи, которые ра-
нее при маркетинговом управлении были недо-
ступными;

–	 формируется роботизированный помощник 
при общении с клиентами, проведения марке-
тингового исследования рынка и потребитель-
ского поведения;

–	 увеличиваются числовые возможности анали-
за данных и финансовой информации, что по-
вышает качество маркетингового исследова-
ния рынков, выявления действенных трендов 
и будущих перспектив;

–	 оптимизация и  цифровизация бизнес-процес
сов работы отдела маркетинга компании, по-
скольку данная технология позволяет заменять 
человеческие ресурсы, снижая на них расходы.
Зачастую технологии искусственного интел-

лекта для повышения результативности маркетин-
га используются в сегменте продвинутой бизнес-
аналитики. Однако, по нашему мнению, наиболее 
перспективной является сегмент машинного обу-
чения, ведь именно он предлагает решения, позво-
ляющие на автоматическом уровне генерировать 
стратегии, повышающие результаты маркетинго-
вого управления.

Например, сеть магазинов «Рив Гош» использо-
вала машинное обучение для того, чтобы опреде-

лять изменения потребительского поведения кли-
ентов, прогнозируя их будущие предпочтения при 
повторном обращении к организации. Эффектив-
ность такого проекта оказалась высокой, посколь-
ку она позволила увеличить потребительскую ло-
яльность клиентов, увеличить продажи продукции 
и снизить издержки на другие решения в сфере 
маркетинга. Основными числовыми показателями 
повышения результативности маркетинга сети ма-
газинов «Рив Гош» оказались [6]:
1)	 определилась категория целевой аудитории, 

которая повторно возвращается в магазин в те-
чении первых 14 дней;

2)	 повторное обращение клиентов к магазину уве-
личилось на 47%;

3)	 общий объем продаж продукции увеличился 
на 40%.
Агентство Forbes, исследуя практику примене-

ния технологии искусственного интеллекта в мар-
кетинге зарубежных компаний, определила следу-
ющие результаты влияния данного решения на ре-
зультативность маркетингового управления [7]:
1)	 запуск новых рекламных кампаний новой про-

дукции компании улучшился по  показателям 
на 49%;

2)	 удержание клиентов компании улучшилось 
на 51%;

3)	 объем продаж продукции с  запуском реклам-
ных кампаний, созданных технологией, увели-
чился на 52%;

4)	 показатели прибыльности компаний, применя-
ющих технологию в  маркетинге, улучшились 
на 79%.
Компания Exploding Topics опубликовала дан-

ные о влияния маркетинга с использованием тех-
нологий искусственного интеллекта на клиентов 
и бренд компаний [7]:
1)	 узнаваемость бренда компаний улучшилась 

на 31%;
2)	 результативность привлечения новых клиентов 

при маркетинговом продвижении увеличилась 
на 34%;

3)	 клиенты стали более лояльными к бренду ком-
пании на 40%;

4)	 между компанией и ее клиентами улучшилось 
взаимодействие и  внешние коммуникации 
на 48%;

5)	 увеличился потребительский опыт на 57%.
В опросе Okkam Creative, где участвовали пред-

ставители 18 компаний были получены следующие 
результаты [8]:
–	 нейросетями пользуются 94% арт-директоров 

и 72% креативных директоров;
–	 более 33% маркетинговых агентств проводят 

оптимизацию основной деятельности при по-
мощи искусственного интеллекта;

–	 около 17% опрошенных используют нейросети 
для поиска информации в процессе маркетин-
гового исследования рынков.
Таким образом, наша авторская позиция по-

зволяет определить высокую экономическую эф-
фективность практического применения новейших 
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технологий искусственного интеллекта при совер-
шенствовании маркетинговой деятельности круп-
ных компаний России. Это обусловлено, как его 
функциональными возможностями, так и преиму-
ществами, которые определяют практическую не-
обходимость внедрения технологии искусственно-
го интеллекта в практике маркетингового управле-
ния бизнесом.

Практические примеры бизнес-кейсов компаний 
позволяют выявить то, насколько повышаются ре-
зультаты маркетингового управления, когда в про-
цессе совершенствования маркетинга использу-
ются технологии искусственного интеллекта. Так-
же приведены результаты исследования мировых 
агентств и компаний, исследующих данные и ре-
зультаты других субъектов бизнеса, применяющих 
технологии искусственного интеллекта в маркетин-
говом управлении. Результаты можно оценить, как 
положительные, поскольку имеют позитивное вли-
яние на экономическую эффективность рекламы, 
маркетинга и брендинга.
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The modern stage of transformation of marketing management sys-
tems of Russian and foreign enterprises involves the use of digital 
technologies of highly intelligent origin, such as artificial intelligence. 
Their key feature is full automation not only at the level of execu-
tion of actions, but also in decision-making. The relevance of the 
study is due to the fact that the advantages of artificial intelligence 
technology in traditional areas have demonstrated high practical ef-
ficiency, which makes them in demand in the marketing activities of 
organizations. The purpose of the scientific article is to analyze the 
advantages and prospects for the use of artificial intelligence tech-
nologies in the digital transformation of marketing management of 
enterprises in Russia. The results of the study are based on studies 
and reports that demonstrate the rapid spread of technologies in the 
field of marketing.
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Влияние внедрения контаминационно-интеграционной кадровой политики 
на возможности развития предприятия на примере трубопрокатного 
производства
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Предмет. Предметом исследования является влияние контами-
национной и интеграционной кадровой политики на формиро-
вание и развитие предприятия, с акцентом на анализе влияния 
этих факторов на динамику развития ОАО «ЧТПЗ».
Цель. Целью исследования является определение влияния кон-
таминационной и интеграционной кадровой политики на фор-
мирование и развитие предприятия, а также разработка пред-
ложений по  оптимизации кадровой политики для улучшения 
результатов деятельности ОАО «ЧТПЗ».
Результаты. Результаты исследования показали, что контами-
национная и интеграционная кадровая политика в ОАО «ЧТПЗ» 
влияют на формирование и развитие предприятия, определяя 
динамику развития и эффективность его деятельности. Было 
установлено, что контаминационная кадровая политика может 
привести к негативным последствиям, таким как уменьшение 
мотивации и вовлечения трудового потенциала, а интеграци-
онная кадровая политика может привести к улучшению резуль-
татов деятельности предприятия.
Выводы. Выводы исследования подчеркивают важность раз-
работки оптимальной кадровой политики, учитывающей кон-
таминационные и  интеграционные факторы, для улучшения 
результатов деятельности ОАО «ЧТПЗ». Исследование пред-
лагает несколько рекомендаций по оптимизации кадровой по-
литики, включая разработку системы мотивации и вовлечения 
трудового потенциала.

Ключевые слова: кадры, кадровая политика, управление пер-
соналом, интеграционно-контаминационный подход, управле-
ние кадрами.

Отечественные предприятия сталкиваются 
с  трудностями в  вопросах достижения баланса 
во внутренней занятости, что снижает результа-
ты использования кадровой политики. Капитал со-
временного предприятия должен обладать сбалан-
сированной структурой, чтобы его использование 
в целях управления персоналом принесло долж-
ный эффект. Роль кадровой политики в качестве 
регулятора социально-трудовых отношений в се-
бя включает исполнение задач, функций, которые, 
обычно сопряжены с деятельностью и работой пер-
сонала. [1]

Обозначенные три аспекта кадровой политики, 
взаимодействуя, видоизменяют и создают синер-
гетическое воздействие на  развитие предприя-
тия и, как итог, на приращение стоимости бизнеса 
(рис. 1).

Цель – ​проиллюстрировать, как расширяется 
область применения этих компонентов и изменя-
ются варианты и число функций с момента, когда 
предприятие отказывается в кадровой политике 
придерживаться устоявшихся принципов, а выби-
рает интеграционно-контаминационный подход.

Традиционный подход обычно предполагает 
рассмотрение каждого компонента как изолиро-
ванного объекта, что часто приводит к неэффек-
тивности и  ограничению сотрудничества между 
различными частями системы. Напротив, подход 
интеграции-коммутации подчеркивает интеграцию 
этих компонентов, что позволяет улучшить коорди-
нацию и синергию. [2]

Приняв интеграционно-контаминационный под-
ход, расширяется область применения выбранных 
компонентов. Это означает, что их функции выхо-
дят за рамки традиционных границ и более тесно 
взаимодействуют с другими компонентами. Инте-
грация позволяет компонентам гармонично рабо-
тать вместе и более эффективно достигать коллек-
тивных целей.

Функции выбранных компонентов претерпе-
вают изменения при переходе к интеграционно-
контаминационному подходу. Они больше не огра-
ничиваются своими индивидуальными задачами, 
а становятся взаимозависимыми. Традиционные 
функции могут быть переопределены или расши-
рены, что позволит создать более целостную и со-
вместную систему. [3]

В  этом исследовании показано, как интегра-
ционно- контаминационный подход меняет объем 
и функции четырех выбранных компонентов, пре-
вращая их из изолированных объектов в интегри-
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рованные и  взаимозависимые элементы внутри 
системы. Этот подход направлен на повышение 
общей эффективности, сотрудничества, рост ито-

гов предприятия и персонала в работе над общими 

целями.

Рис. 1. Воздействие контаминационной интеграционной кадровой политики на формирование и на развитие 
предприятия

Источник: составлено автором.

Кадровая политика составлена из слагаемых 
разной степени приоритета. В частности, базовый 
функциональный комплекс (БФК) согласован с по-
литикой занятости, принципами формирования 
ФОТ, условиями обучения, в общем плане зафик-
сированными кадровой политикой. Логично утвер-
ждать, что БФК соединил функциональные направ-
ления, продиктованные необходимостями предпри-
ятия в реализации кадровой политики. Данные же 
функции в себя включают оптимизацию кадрового 
планирования, оценку должностей с компенсаци-
ей, развитие персонала, социальную защиту, лич-
ный брендинг и использование известности для 
финансовой выгоды.

Исследование проводилось для предприятия 
ОАО «ЧТПЗ».

ОАО «Челябинский трубопрокатный завод» (ЧТ-
ПЗ) действует на территории РФ, фигурируя в сфе-
ре производства трубопрокатной продукции как ав-
торитетный представитель. Предприятие выпуска-
ет трубы, применяемые в НПК и машиностроении, 
а также предлагает востребованные строительные 
конструкции. Предприятие ЧТПЗ является средне-
статистическим, что подтверждает выраженность 
отраслевых проблем: давно не модернизирован-
ное оборудование, низкое освоение инноваций 
и современных технологий, падание процента ква-
лифицированных работников в структуре персо-
нала, неудовлетворительная готовность адаптиро-
ваться к вызовам рынка.

Предприятие в отрасли отличается масштаба-
ми деятельности и значимость продукции ЧТПЗ, 
а кадровая политика представляет для исследова-
теля высокий интерес, поскольку сочетает актуаль-
ность и релевантность обстоятельств. На примере 

предприятия создается картина лучших практик 
и барьеров в кадровой политике, негативно ска-
зывающихся на игроках сектора трубопрокатной 
продукции, формируется набор рекомендаций, по-
зволяющих эффективнее управлять персоналом. 
Подобные наработки востребованы в отрасли в на-
стоящее время.

В мире и в России предприятие ОАО «Челябин-
ский трубопрокатный завод» заслужило авторитет, 
благодаря качественной трубной продукции. На от-
ечественном рынке этот производитель находится 
с 1942 г., причем стабильно держит лидерство.

С  мая 1993  г. коллектив завода подтвердил 
свое намерение изменить форму и  структуру, 
а  также управление предприятием. Это приве-
ло к выпуску акций, приватизации и регистрации 
в статусе открытого акционерного общества. Мо-
мент стал знаковым для выхода на рынок, форми-
рования линейки ассортимента, присутствия в но-
вых регионах.

Предприятие предлагает в РФ почти 17% от все-
го трубопроката. Такие возможности «ЧТПЗ» обе-
спечивает коллектив почти в 5,6 тыс. работников. 
Данные о годовой выручке достигли в 2023 г. раз-
мера 2 млрд долл.

Сейчас деятельность «ЧТПЗ» происходит как 
группы предприятий, решение организовать ко-
торую принято из-за рассредоточенности полного 
цикла выпуска труб по нескольким производствам. 
Данный шаг обосновал эффективные итоги и вы-
сокие прибыли. В настоящее время от внешних по-
ставщиков закупается сталь в заготовках, в руло-
нах и в листах.

Персонал предприятия ОАО «ЧТПЗ» в 2020–
2022  гг. демонстрировал динамику, зафиксиро-
ванную рисунком 2.
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Рис. 2. Динамика персонала ОАО «ЧТПЗ» в 2020–
2022 гг. по технологической характеристике, чел.

Источник: составлено автором.

Динамику работников по половозрастному со-
ставу в предприятии (чел.) представим на рисун-
ке 3.

Рис. 3. Анализ численности работников 
по половозрастному составу в предприятии, чел.

Источник: составлено автором.

Половозрастной критерий позволяет заявить, 
что на предприятии с 2020 по 2022 год имели ме-
сто изменения в различных возрастных группах.

Численность работников в возрасте до 25 лет 
увеличилась на  48 человек  – ​с  2 256 человек 
в 2020 году (8,78% от общей численности персо-
нала) до 2 304 человек в 2022 году (9,06%).

Число работников в возрасте 25–30 лет увели-
чилось на 54 человека, с 4 452 человек в 2020 го-
ду (17,33%) до 4 506 человек в 2022 году (17,73%).

Число работников в  возрасте 30–40  лет уве-
личилось на  149 человек, с  10 257 в  2020  году 
(39,93%) до 10 406 в 2022 году (40,94%).

В возрастной группе 40–50 лет произошло со-
кращение на 157 сотрудников, с 5 256 в 2020 году 
(20,46%) до 5 099 в 2022 году (20,06%).

Среди сотрудников старше 50 лет произошло 
наибольшее сокращение – ​на 360 человек, с 3 465 
в 2020 году (13,49%) до 3 105 в 2022 году (12,21%).

В  целом общее число сотрудников сократи-
лось на 266 человек, с 25 686 в 2020 году до 25 420 
в 2022 году, в то время как процентный состав ра-
бочей силы в разных возрастных группах изменил-
ся незначительно.

Основы кадровой политики ОАО «ЧТПЗ» за-
креплены в коллективном договоре. На его осно-
ве заключаются трудовые договора с персоналом, 
оформляемые и подписываемые работником и ра-

ботодателем. Подписи каждой стороны на экзем-
пляре трудового договора свидетельствуют о всту-
плении документа в силу как инструмента кадро-
вой политики предприятия.

При этом ОАО «ЧТПЗ» участвует в националь-
ном проекте по увеличению производительности 
рабочих.

Модель кадровой политики, которая функциони-
рует на предприятии, представлена на рисунке 4.

Рис. 4. Модель кадровой политики ОАО «ЧТПЗ»

Источник: составлено автором.

Основные проблемы, которые будут целевыми 
направлениями для повышения эффективности ка-
дровой политики ОАО «ЧТПЗ»:

1. Отсутствие поощрений за достижения и кор-
поративных мероприятий, особенно для рядовых 
сотрудников, приводит к росту текучести кадров 
и снижению удовлетворенности трудом.

2. Небольшое количество сотрудников направ-
ляется на обучение, несмотря на значительную по-
требность в этом, что указывает на низкую эффек-
тивность кадровой политики в части профессио-
нального развития.

3. Практически отсутствуют программы адап-
тации, что приводит к высокой текучести кадров 
и трудностям новых сотрудников влиться в коллек-
тив и адаптироваться к рабочему месту.

4. Несмотря на сокращение коэффициента те-
кучести до 0,19 в 2022 году в сравнении с 2020 го-
дом, этот показатель все еще выше нормы (не бо-
лее 15%), что указывает пробелы в  работе над 
формированием кадровой политики.

Рис. 5. Новая модель кадровой политики ОАО «ЧТПЗ»

Источник: составлено автором.

Рассмотрим каждый из элементов модели.
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1. В целях повышения эффективности управле-
ния персоналом реализуются предложения по мо-
дернизации стандартизированного подхода к опре-
делению кадровых требований, классификации 
должностей и сотрудников, а также альтернатив-
ных методов подбора, увольнения, мотивации, раз-

вития и социнициатив. Эти достижения интегриро-
ваны в систему управления персоналом. [4]

Процесс построения Ресурсной стратегии, ис-
пользуемый на различных уровнях стратегической 
пирамиды. Данный механизм включает в себя сле-
дующие компоненты:

Рис. 6. Основные компоненты механизма

Источник: составлено автором.

2. Политика оценки и аттестации формирует ос-
нову для создания механизма, способствующего 
сбалансированному подходу к внутренней заня-
тости. Этот механизм включает в себя различные 
элементы, такие как опционный метод, грейдиро-
вание должностей, учет условий рынка труда и со-
циальное программирование. [5]

Эффект от  опционного метода возникает 
не в случае самостоятельного применения, а по-
сле компиляции. Кадровая политика подберет со-
вместимые передовые методы и уравновесит по-
казатели занятости на своем внутреннем балансе.

В частности, обратим внимание на грейдирова-
ние, которым предприятие ранжирует по весу все 
должности в штатном расписании, сопоставляет 

с рыночной стоимостью. После присвоения рангов 
должности собирают в группы и предлагают персо-
налу сходную мотивацию.

При этом в методах оценки должности всегда 
фигурируют конкретные требования и  условия. 
Это формирует картину факторов, распределяе-
мых на разные уровни иерархии, открывает шка-
лу для оценки в балльной системе, а также ключ 
для анализа результатов. Должность может быть 
описана требованиями в нескольких направлени-
ях, но только ключевые факторы ложатся в основу 
работы с конкретной профессией, поскольку пред-
приятие ранжировало ценность задач и сложность 
работы. [6]

Предприятие оценивает должности через систе-
му факторов, начиная от знаний и навыков, уров-
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ня образования и способностей до характеристики 
ценностей, до значения сложности и рамок обязан-
ностей. Минимальная погрешность в оценке цен-
ности должностей достигается, если предприятие 
понимает свои цели и миссию, сопряженные с ни-
ми виды деятельности, а  также их управленцев 

и  сотрудников-исполнителей. На  данной основе 
рекомендуется присваивать ранги должностям. [7]

Составим таблицу 1 чтобы систематизировать 
практику работы с  факторами веса должности 
в свете различных подходов. 

Таблица 1. Методики определения ценности должностей

Методика компании Hay Group основана на том, что должность по-
лучает признание ценной, если ее анализ подтвердил значимость 
функций и полномочий для удовлетворения потребностей клиента 

(в основном консалтинг).

Знания и навыки (know how);
Решение проблем (problem solving);

Ответственность (accountability).

Методика компании «Ватсон Вайетт» – ​«Watson Wyatt» можно оха-
рактеризовать как системный и структурированный подход, исполь-
зуемый компанией для ведения своих деловых операций в глобаль-
ном масштабе. Подход применяет различные стратегии, методы 
и процессы, используемые Watson Wyatt для анализа, оценки и ре-
шения сложных бизнес-задач, особенно в области человеческих 
ресурсов, организационного управления и льгот для сотрудников. 
Методология включает тщательное исследование, сбор данных, 
статистический анализ и консультации с клиентами для предостав-
ления индивидуальных решений, соответствующих их конкретным 
потребностям и целям. Методология Watson Wyatt подчеркивает 
комплексный и научно обоснованный подход для достижения успе-
ха и повышения общей эффективности бизнеса своих клиентов 
на международном уровне.

А – ​экспертиза;
Б – ​отраслевые знания;
С – ​лидерские качества;
Д – ​аналитические способности;
E – ​влияние на бизнес;
F – ​влияние бизнеса;
G – ​эффективные коммуникативные способности.

Методика оценивания должностей компании «Кодак» предполага-
ет рассмотрение различных факторов: должностные обязанности, 
необходимые навыки, уровень опыта и рыночные условия, для соз-
дания справедливой и равноправной системы оценки и классифи-
кации должностей внутри компании.

Необходимые знания; Обязанности;
Рабочая среда;
Взаимодействие с коллегами.

Практики в РФ Управление персоналом означает заботу об аспектах, которые 
влияют на эффективность персонала. Включается ответствен-
ность сотрудников, то есть их готовность исполнять свои 
обязанности и нести ответственность за результаты работы. 
Это способность работать самостоятельно и решать вопросы, 
справляться с заданиями, не советуясь с руководством. Также 
имеет значение обстановка на рабочем месте, формирующая 
условия в физической и психологической атмосфере, где пер-
сонал исполняет свои функции и трудится.

Источник: составлено автором.

В кадровой политике у предприятия обязатель-
но возникает интерес к опыту работы персонала, 
чтобы по этому критерию отобрать сотрудников, 
знания и навыки которых подкреплены практикой 
и могут эффективно применяться в работе.

Уровень специализированных знаний и квали-
фикации также является фундаментальным, так 
как он определяет способности сотрудников вы-
полнять требуемые задачи. Навыки коммуника-
ции и уровень контактов – ​это еще один аспект, 
который влияет на успех управления персоналом. 
Хорошая коммуникация и эффективные контакты 

между членами команды способствуют лучшему 
взаимодействию и достижению результатов.[8]

Предприятие с выбором контаминационной ка-
дровой политики фактически самоорганизуется, 
балансирует внутреннюю занятость, мотивирует 
персонал работать творчески и саморазвиваться, 
создает привязанность к предприятию и интерес 
к его успехам. Данный подход расширяет видовое 
разнообразие схем в  кадровой политике и  дей-
ственно повышает отдачу от работы предприятия, 
его стоимость и авторитет. [9]

Проект, как показали расчеты, принесет об-
щую доходность (R) в процентном значении 22,7%. 
На основании табличных данных выполнены все 
расчеты (табл. 2).

Таблица 2. Расчёт ВНД до внедрения, где d=22,7%

i, (номер ИП,
месяц)

Норма дис-
конта 1/
(1+d) i‑1

Di Ki Cash 
Flow

Дисконтирован-
ный доход

дисконтированные 
единовременные 

затраты

Дисконтированный 
Cash Flowi (ЧДДi)

ЧДДi нако-
пленным ито-

гом (ЧТСi)

1 1,0000 185 0 -196 -196 0 -196 -196
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i, (номер ИП,
месяц)

Норма дис-
конта 1/
(1+d) i‑1

Di Ki Cash 
Flow

Дисконтирован-
ный доход

дисконтированные 
единовременные 

затраты

Дисконтированный 
Cash Flowi (ЧДДi)

ЧДДi нако-
пленным ито-

гом (ЧТСi)

2 0,8224 -433 0 -444 -367 0 -367 -601

3 0,6763 189 200 -1 139 140 0

4 0,5562 1054 410 675 597 229 371 -601

5 0,4574 1310 200 1131 601 96 524 -221

6 0,3761 1486 410 1107 560 159 423 420

7 0,3093 2645 200 2566 829 64 760 863

8 0,2544 2996 410 2717 784 110 684 2285

Источник: составлено автором.

В первом месяце (i=1) начальные единовремен-
ные затраты составляют –196, а дисконтированный 
доход равен –196, что приводит к дисконтирован-
ному Cash Flow (ЧДДi) в размере –196. Также при-
ведены дисконтированные единовременные затра-
ты на каждом месяце, которые, в данном случае, 
также равны –196.

Во втором месяце (i=2) начальные единовре-
менные затраты составляют –444, а дисконтиро-
ванный доход равен –367. Дисконтированный Cash 
Flow (ЧДДi) второго месяца составляет –367. Так-
же приведены дисконтированные единовременные 
затраты на каждом месяце. В третьем месяце (i=3) 
начальные единовременные затраты составля-
ют –1, а дисконтированный доход равен 139. Дис-

контированный Cash Flow (ЧДДi) третьего месяца 
составляет 140. Также приведены дисконтирован-
ные единовременные затраты на каждом месяце. 
Аналогично выполняется расчет для оставшихся 
месяцев до восьмого месяца.

Восьмой месяц (i=8) имеет положительный дис-
контированный Cash Flow (ЧДДi) в размере 684 
и положительный накопленный итог (ЧТСi) в раз-
мере 2285. К концу восьмого месяца, накоплен-
ный итог (ЧТСi) достигает максимального значе-
ния 2285.

Таким образом, можно сделать вывод, что с уче-
том всех параметров и затрат, вложения начинают 
окупаться с четвертого месяца и по итогу восьмого 
месяца инвестиции принесут положительную при-
быль в размере 2285 (табл. 3).

Таблица 3. Расчёт ВНД после внедрения

i, (номер ИП,
месяц)

Норма дис-
конта 1/
(1+d) i‑1

Di Ki Cash 
Flow

Дисконти-
рованный 

доход

дисконтированные 
единовременные 

затраты

Дисконтированный 
Cash Flowi (ЧДДi)

ЧДДi накопленным 
итогом (ЧТСi)

1 1,0000 185 0 -196 -196 0 -196 -196

2 0,8224 -433 0 -444 -367 0 -367 -601

3 0,6763 189 200 -1 139 140 0

4 0,5562 1054 410 675 597 229 371 -601

5 0,4574 1310 200 1131 601 96 524 -221

6 0,3761 1486 410 1107 560 159 423 420

7 0,3093 2645 200 2566 829 64 760 863

8 0,2544 2996 410 2717 784 110 684 2285

Источник: составлено автором.

Принимая за основу выше представленную ин-
формацию, допустимо заключить, что внедрение 
кадровой политики началось с убытков, но затем 
пошло к положительным результатам, приводящим 
к накоплению прибыли. Кадровая политика корпо-
рации прямо воздействует на её экономические ре-
зультаты и включает в себя нормы и правила для 
персонала, относящиеся к трудовому вознаграж-
дению, занятости, трудовой предприятия, разви-
тию потенциала кадров и человеческих ресурсов, 
а также, программам социального характера. [10]

Кадровая политика, в свою очередь, играет важ-
ную роль в управлении персоналом, устанавливая 
долгосрочные цели и  адаптируя персонал к  за-

дачам предприятия. Она также учитывает опера-
тивное кадровое обеспечение и является интегра-
тором внутриорганизационного взаимодействия 
и организационного капитала.
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INFLUENCE OF THE IMPLEMENTATION OF 
CONTAMINATION-INTEGRATION HR POLICY ON THE 
POSSIBILITIES OF ENTERPRISE DEVELOPMENT 
USING THE EXAMPLE OF PIPE ROLLING 
PRODUCTION

Kalachikhin A. M.

Vladimir branch of the Russian Presidential Academy of National 
Economy and Public Administration

Subject. The subject of the study is the influence of contamination 
and integration personnel policies on the formation and develop-

ment of the enterprise, with an emphasis on the analysis of the influ-
ence of these factors on the dynamics of the development of “CHT-
PZ”.
Objective. The purpose of the study is to determine the influence of 
contamination and integration personnel policies on the formation 
and development of the enterprise, as well as to develop proposals 
for optimizing the personnel policy to improve the performance of 
“CHTPZ”.
Results. The results of the study showed that contamination and 
integration personnel policies at “CHTPZ” affect the formation and 
development of the enterprise, determining the dynamics of devel-
opment and efficiency of its activities. It was found that contamina-
tion personnel policies can lead to negative consequences, such as 
decreased motivation and involvement of labor potential, and inte-
gration personnel policies can lead to improved performance of the 
enterprise.
Conclusions. The findings of the study emphasize the importance 
of developing an optimal personnel policy that takes into account 
contamination and integration factors to improve the performance of 
“CHTPZ”. The study offers several recommendations for optimizing 
HR policies, including developing a  system of motivation and en-
gagement of labor potential.

Keywords: personnel, personnel policy, personnel management, 
integration and contamination approach, personnel management.
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Ускоренная интеграция цифровых технологий в  экономику 
и  социальную сферу создаст условия для высокотехнологич‑
ного бизнеса, повысит конкурентоспособность страны на гло‑
бальном рынке, укрепит национальную безопасность и повы‑
сит качество жизни людей.
В  современном пространстве, традиционной модели строи‑
тельной отрасли России крайне трудно удовлетворять потреб‑
ности высококачественного устойчивого развития в цифровую 
эпоху. В  исследовании данной статье рассмотрены перспек‑
тивы цифровой интеграции, как тренда дальнейшего каче‑
ственного и эффективного развития, серьезного фактора эф‑
фективности и роста прибыльности, а  также движущей силы 
цифровой трансформации и интеллектуальной модернизации 
строительной отрасли.
Цель статьи  – ​рассмотреть перспективы, процессы, факторы 
и аспекты цифровой интеграции, как основного тренда каче‑
ственного и  эффективного развития строительной отрасли 
России.
Актуальность выбранной темы обусловил тот факт, что в пери‑
од, когда мир стремительно трансформируется, строительная 
отрасль не  успевает за  изменениями. Потому, отталкиваясь 
от  национальной стратегии экономического и  промышленно‑
го развития, очевидна необходимость ускорения применения 
цифровых, технологических, управленческих инноваций. На‑
ряду с  внедрением процессов, способствующих интеграции 
традиционного строительства в  строительство с  передовыми 
производственными и  технологическими процессами идет 
и внедрение информационных, экологичных и энергосберега‑
ющих технологий.

Ключевые слова: цифровая трансформация, цифровая ин‑
теграция, традиционное строительство, модернизация, стро‑
ительная индустрия, цифровые технологии, цифровая эпоха, 
строительная отрасль.

Введение

Цифровая трансформация – ​мировой тренд каче‑
ственного развития строительной отрасли. Приме‑
нение цифровых технологий в сфере строительства 
будет постепенно расширяться по мере популяри‑
зации информации и компьютеров. На практике это 
будет способствовать всестороннему и высокоуров‑
невому процессу цифровизации строительной от‑
расли, помогая различным отраслям национальной 
экономики достичь качественного развития.

Непрерывное развитие общества привело к ро‑
сту эффективности экономики строительной отрас‑
ли, которая удовлетворяет основные жизненные 
потребности населения. В то же время, это приве‑
ло к повышению производительности труда, и спо‑
собствовало социально-экономическому развитию 
России [1–3].

В период глобальных трансформаций экономи‑
ки и общества, науки и технологий, строительная 
отрасль России постепенно переходит от  трудо‑
емкой отрасли к капиталоемкой, трансформация 
и модернизация еще больше ускорились. Проис‑
ходит глобальная цифровая интеграция, при кото‑
рой строительная отрасль постепенно переходит 
на  цифровизацию и  интеллектуальный подход. 
Можно предвидеть, что в 2025 году строительная 
отрасль будет дальше придерживаться тенденци‑
ям: цифровой трансформация и интеллектуальной 
модернизации 1 [1–3].

Строительная отрасль является одной из основ‑
ных движущих отраслей национальной экономики. 
За последние годы, в связи с постоянным расши‑
рением масштабов производства и эксплуатации 
строительных предприятий России, общий объем 
производства строительной отрасли продолжает 
расти. В 2023 году строительная отрасль дала око‑
ло 5% в ВВП РФ. В дельнейшем, с государственной 
поддержкой перспективы на эффективное разви‑
тие высокие.

В условиях ускорения урбанизации масштабы 
строительной отрасли продолжают расширяться, 
количество строительных инженерных проектов 
продолжает увеличиваться, а  строительные ин‑
женерные технологии продолжают совершенство‑
ваться [4–6].

В  связи с  этим, рассматривая перспективы 
«цифровой интеграции» строительной отрасли, 
можно однозначно заявить, что процессы транс‑

1	Стратегия цифровой трансформации обрабатывающих 
отраслей промышленности в целях достижения их «цифровой 
зрелости» до 2024 года и на период до 2030 года. – ​URL: https://
www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/401415210
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формации привнесут новую концепцию развития 
в  индустрию интеллектуального строительства 
и направлено на перспективную тенденцию разви‑
тия науки и технологий [7–9].

Стоит подчеркнуть, что процесс цифровой инте‑
грации состоит из двух ключевых этапов.

Этап 1. Цифровая трансформация.
–	 Проектирование и планировка: используя пере‑

довые технологии автоматизированного проек‑
тирования (CAD) и  информационного модели‑
рования зданий (BIM), архитекторы и инженеры 
могут более точно моделировать и проектиро‑
вать строительные конструкции и  внутренние 
помещения. Такого рода цифровая трансфор‑
мация может не  только повысить эффектив‑
ность проектирования, сократить количество 
ошибок и отходов, но и обеспечить более чет‑
кую и точную информационную поддержку про‑
ектов.

–	 Управление строительством: с  помощью циф‑
ровых технологий строительные компании мо‑
гут контролировать строительную площадку 
в  режиме реального времени и  получать точ‑
ные данные для лучшего управления ресурса‑
ми, оптимизации рабочих процессов и повыше‑
ния эффективности строительства. Кроме того, 
цифровые технологии также могут помочь ком‑
паниям в обслуживании и эксплуатации после 
сдачи проекта, повышая устойчивость и эконо‑
мичность здания.

–	 Интеллектуальная строительная техника: с раз‑
витием Интернета вещей и  технологий искус‑
ственного интеллекта (ИИ) интеллектуальная 
строительная техника постепенно становится 
реальностью. Эти машины и оборудование мо‑
гут автоматически выполнять некоторые высо‑
коинтенсивные и  опасные работы, сокращая 
потребности в  рабочей силе и  повышая безо‑
пасность строительства.
Этап 2. Интеллектуальное обновление

–	 Умные здания: благодаря интеграции систем 
управления зданиями, интеллектуальных дат‑
чиков, сетевых коммуникаций и  других тех‑
нологий, умные здания могут автоматически 
регулировать внутреннюю среду и  повышать 
комфорт проживания и энергоэффективность. 
Кроме того, «умные здания» также могут пре‑
доставить владельцам зданий более эффек‑
тивные решения для управления и  эксплуата‑
ции благодаря сбору и анализу данных в режи‑
ме реального времени.

–	 Сочетание информационного моделирования 
зданий (BIM) и Интернета вещей (IoT): сочета‑
ние BIM и Интернета вещей позволяет реализо‑
вать комплексное цифровое управление и мо‑
ниторинг строительных объектов. Благодаря 
сбору и  анализу данных в  режиме реального 
времени можно спрогнозировать эксплуатаци‑
онные характеристики и  потребности зданий 
в  техническом обслуживании, повысить эф‑
фективность эксплуатации и  снизить затраты 
на техническое обслуживание.

–	 Применение искусственного интеллекта в стро‑
ительной отрасли: применение технологии ис‑
кусственного интеллекта в строительной отрас‑
ли постепенно расширяется. Искусственный 
интеллект может оптимизировать архитектур‑
ное проектирование, строительство и  процес‑
сы управления с  помощью машинного обуче‑
ния и анализа данных. Например, искусствен‑
ный интеллект может прогнозировать будущий 
спрос на строительные материалы, анализируя 
исторические данные, оказывая мощную под‑
держку управлению цепочками поставок.

Объекты и методы исследования

Методологической и теоретической основой иссле‑
дования темы цифровой и экологичной интеграции 
как трендов качественного развития строительной 
отрасли регионов являются методы дедуктивного 
и индуктивного анализа, структурно–функциональ‑
ного, сравнительного, системного и институцио‑
нального анализа.

Результаты исследования и их обсуждение

В последние годы, движимая множеством фак‑
торов, таких как политика, технологии и отрасли 
промышленности, строительная отрасль осуще‑
ствила глубокую интеграцию и внедрила иннова‑
ционные приложения с новым поколением инфор‑
мационных технологий, таких как искусственный 
интеллект, 5G и большие данные. Цифровизация 
строительной отрасли быстро переходит на новый 
этап развития.

Цифровая интеграция строительной отрасли 
стала важной тенденцией в качественном разви‑
тии цифрового строительства. С развитием нового 
поколения информационных технологий и техноло‑
гий искусственного интеллекта традиционная стро‑
ительная отрасль претерпевает изменения [10–14].

Цифровая интеграция строительной отрасли не‑
отделима от поддержки профессионалов и команд 
в области цифровых технологий. С точки зрения 
конкретных бизнес-сценариев, в настоящее, вре‑
мя строительство инженерных объектов не толь‑
ко имеет широкий спектр стандартов и  строгих 
требований, но и количество участников велико, 
что чрезвычайно затрудняет управление на месте. 
Достижение эффективных и  безопасных строи‑
тельных операций в большинстве случаев зависит 
от организационных и управленческих способно‑
стей руководителей проектов [11, 14].

Цифровую интеграцию и процессы трансформа‑
ции строительной отрасли можно обсуждать с точ‑
ки зрения следующих аспектов (рис. 1).

На рисунке 2 обозначен ряд основных проблем‑
ных вопросов цифровой интеграции строительной 
отрасли.

Поскольку строительная отрасль, отрасль на до‑
лю которой приходится большая доля валового на‑
ционального продукта и которая ускоренно инте‑
грируется, как можно решить возникающие про‑
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блемы? Безусловно, это требует от строительных 
компаний мужества принять изменения в цифро‑

вой отрасли и изменить традиционное мышление 
и модель управления.

•В последние годы, в связи с постоянным расширением масштабов производства и
эксплуатации строительных предприятий России, общий объем производства
строительной отрасли продолжает расти

1.Масштаб рынка

•Объем строительных работ в России в 2023 году составил 15,1 трлн руб.,
увеличившись в сопоставимых ценах на 7,9% по отношению к 2022-му. Годом
ранее рост был на уровне 7,5% и его некоторое ускорение связано с
продолжающимся подъемом в жилищном строительстве, увеличением вложений
через нацпроект «Безопасные качественные дороги», запусками проектов по
добыче полезных ископаемых. В текущих ценах рост объема строительных работ
в 2023 году достиг 15,3%, что свидетельствует и об относительно умеренной
инфляции в отрасли – на уровне 6,9–7,1%.

2.Завершение общего объема производства строительной отрасли

•Строительная отрасль России всегда была трудоемкой отраслью, но с ускорением
старения населения нашей страны и постепенным исчезновением
демографического дивиденда в строительной отрасли возник и все еще
усиливается феномен “трудностей с набором персонала” и “нехватки рабочих
мест”. Кроме того, строительная отрасль долгое время развивалась в соответствии
с единым и экстенсивным производственным методом борьбы со скоростью и
масштабом, а рабочие-мигранты, находящиеся на переднем крае производства,
долгое время находились в неупорядоченном и разрозненном состоянии вне
системы.В настоящее время большинство сотрудников – это рабочие-мигранты.

3.Кадровые перестановки в строительной отрасли России

Рис. 1. Ключевые аспекты цифрового развития строительной отрасли

Источник: составлено автором.

Неорганичность цифровых изменений в отрасли.

Цифровое неравенство субъектов РФ, а также государственных и муниципальных 
заказчиков, что препятствует стандартизировать, собирать и консолидировать отраслевые 
данные. 

Низкий уровень цифровой зрелости малых и средних предприятий отрасли.

Отсутствие прозрачности выполнения процессов и отсутствие интереса к переходу на 
новый технологический уклад.

Отсутствие инструментов сопровождения и контроля внедрения нормативных изменений 
в сфере строительства – нормативные изменения начинают применяться со значительным 
лагом.

“Текучесть кадров”, в ряде регионов “обескровлен” управленческий аппарат отрасли.

Низкая скорость обращения денежных средств – отсутствие быстрых результатов.

Рис. 2. Проблематика цифрового развития строительной отрасли

Основной задачей цифровой трансформации 
строительной отрасли, является обеспечение взаи‑
мосвязи различных типов информационных систем 
и сервисов, применяемых участниками строитель‑
ства на всех уровнях на основе единых форматов 
и правил обмена данными.

Цифровые технологии трансформируют рабо‑

ту отрасли, но  лоскутное внедрение не  решает 

проблем, важны система и комплексный подход 

к трансформации процессов (рис. 3).

 

Люди Процессы Технологии

Рис. 3. Комплексный подход процесса цифровой интеграции строительной отрасли

Источник: составлено автором.

С быстрым развитием информационных техно‑
логий нового поколения и развитием технологии 

совместной работы человека и компьютера тради‑
ционная строительная отрасль претерпевает глу‑
бокие изменения. Интеллектуальное строитель‑
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ство зданий стало ключевым направлением транс‑
формации отрасли, а в развивающихся отраслях 
постоянно появляются новые форматы [15–18].

Продвижение инноваций и применение интел‑
лектуального управления строительными проекта‑
ми стало эффективным способом ускорения совер‑

шенствования методов строительства и бизнес-
моделей, а также стало мощной движущей силой 
для качественного развития строительной отрасли.

Далее на рисунке 4 представлена хронология 
развития цифровой вертикали строительной отрас‑
ли за период 2019–2024 гг.

2019 – 2021 

•Создание ЕЦПЭ; 
•Создание ГИС ТОР 
КНД; 

•Установлена 
необходимость 
ведения ГИСОГД 
субъектами федерации

2022

•Возникновение идеи 
цифровой вертикали 
строительной отрасли; 

•Начало реализации 
пилотного проекта 

•Создание MVP ИСУП 
как интеграционного 
звена 

•Начало разработки 
ГИСОГД РФ

2023 

•Начало внедрения 
ИСУП 

•ИСУП внедрен в 87 
субъектах федерации 

•Начало формирования 
цифровой вертикали в 
субъектах федерации

2024

•Завершение перехода 
субъектов федерации 
кведению ИД в 
электронном виде

•Интеграция ИСУП и 
ВИС ГСН в 15 
субъектах федерации 

•Интеграция ИСУП и 
ГИСОГД в 20 
субъектах федерации 

Рис. 4. Развитие цифровой вертикали строительной отрасли России за 2019–2024 гг.

На сегодняшний день география подключе‑
ния к ИСУП и перехода к использованию циф‑

ровой исполнительной документации состоит 
из:

87 Субъектов федерации 
подключены к ИСУП 80 Субъектов федерации приняли НПА о введении ИД в 

цифровом формате.

Для вовлечения всех участников строитель‑
ных проектов в цифровизацию отрасли необхо‑
димо развивать информационных ресурсы в со‑
циальных сетях и размещать контент, посвящен‑

ный вопросам цифровой трансформации. На се‑
годняшний день на рисунке 5 представлены по‑
казатели вовлеченности в информационные ре‑
сурсы.

60% создают 
центры 

компетенций 

65% 
постоянно 
активны в 
соц.сетях

86% 
имеют 

каналы в 
соцсетях

Рис. 5. Показатели вовлеченности строительных предприятий в информационные ресурсы

Источник: составлено автором.

Ответ на вопрос, зачем уделять внимание циф‑
ровой культуре, наглядно представлен на рисунке 6.

И наконец нужно определить, каков же текущий 
статус-кво цифровой интеграции строительной от‑
расли России?

1. Цифровая интеграции строительной отрас‑
ли России намного ниже, чем в зарубежных стро‑
ительных отраслях. Многие компании считают, что 
цифровизация автономных процессов и есть циф‑
ровая интеграция.

2. Для цифровой интеграции требуются профес‑
сиональные кадры в области цифровых техноло‑

гий, в области цифрового менеджмента, которые 
должны обладать знаниями и навыками в области 
цифрового управления, чтобы планировать и осу‑
ществлять внедрение цифровых технологий.

3. Эффект цифровой интеграции не очевиден. 
Большинство компаний считают, что стоимость 
программного обеспечения для цифрового управ‑
ления не обосновано высокий. Конкретный про‑
цесс внедрения не принесет прямых выгод пред‑
приятию, а также требует больших затрат на рабо‑
чую силу, но они не знают огромных преимуществ, 
которые оцифровка принесет предприятию после 
снижения затрат после внедрения в звено произ‑
водства и управления.
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Единое 
информационное 

пол~ 

Обмен опытом и 
практическими 

кейсам�

Информирование 
о достижениях и 

результата�

Популяризация 
цифровых 

инструментов и 
практики цифрового 
взаимодействия друг 

с другом 

Подписчиков: 2,8 
тыс. 

Просмотров: 
более 13 тыс. 

Рост аудитории с 
сентября 2023 г. 
по июнь 2024 г. в 

3,7 раз

В субъектах РФ 
создаются 

аналогичные 
информационные 

ресурсы

Совокупная аудитория 
информационных 

ресурсов более 14 тыс. 
человек

Рис. 6. Результаты внедрения цифровой культуры строительными предприятиями

Для строительных компаний цифровая интегра‑
ция стала важной стратегией устойчивого развития 
предприятий. Новые формы строительства также 
постоянно появляются и развиваются. Одно из ос‑
новных направлений цифровой трансформации 
и  эффективного развития отрасли стало интел‑
лектуальное строительство. Суть цифрового стро‑
ительства заключается в  сборе, сопоставлении 
и анализе данных, генерируемых во всех аспектах 
строительного процесса [4–8, 10–14, 19].

В  настоящее время цифровое строительство 
начало широко использоваться в  строительной 
отрасли. Продвижение управления проектами ин‑
теллектуального строительства стало прорывом 
и  точкой сосредоточения усилий для ускорения 
трансформации и  совершенствования методов 
строительства, а также важным путем содействия 
качественному развитию строительной отрасли. 
Цифровое строительство не только привело к по‑
вышению эффективности и точности, но и открыло 
новые возможности для бизнеса и пространство 
для развития строительной отрасли [13, 14, 20–22].

Некоторые крупные строительные компании 
и инженерные проекты внедрили цифровые стро‑
ительные технологии и добились замечательных 
результатов. Таким образом, цифровое строитель‑
ство, как новая технология в строительной отрас‑
ли, обладает большим потенциалом и возможно‑
стями для развития. Благодаря цифровому строи‑
тельству является фактором оптимизации процес‑
сов строительства, повышения эффективности, 
контроля затрат и гарантий качества.

Цифровое строительство неизбежно изменит 
способ работы строительной отрасли и конкурент‑
ный ландшафт, предоставив предприятиям боль‑
ше возможностей и  конкурентных преимуществ 
[12–16, 22].

Будущей тенденцией развития строительной от‑
расли должна стать интеграция «трех», а именно: 
индустриализации, цифровой интеграции и эколо‑
гизации. Это неизбежный выбор для качественного 
развития строительной отрасли. Среди них циф‑
ровизация является основой индустриализации 
и экологизации. Глубокая интеграция цифровых 
технологий и строительной отрасли значительно 

повысит производительность строительной отрас‑
ли.

Заключение

Цифровая интеграция строительной отрасли – ​это ми‑
ровой тренд для качественного развития строитель‑
ной отрасли. Ожидаемыми результатами цифровой 
интеграции станут: качественное развитие отрасли, 
двусторонняя интеграция цифровизации и традицион‑
ного бизнеса, цифровизация расширит возможности 
традиционного бизнеса и инженерных технологий.

В заключение стоит подчеркнуть, что актуаль‑
ность исследования заключалась в том, чтобы оттал‑
киваясь от национальной стратегии экономического 
и промышленного развития, анализировать будущее 
направление политики строительной отрасли и тен‑
денции развития системы регулирования, исполь‑
зовать рыночный потенциал строительной отрасли 
и проводить углубленные исследования масштаба 
отрасли, структуры промышленности, региональной 
структуры, рыночной конкуренции и рентабельности 
промышленности на основе углубленных исследова‑
ний ключевых сегментов рынка. Яркое изображение 
изменений рынка с разных точек зрения, таких как 
уровни, и четкое направление развития.

Таким образом, цифровая интеграция являют‑
ся неизбежным трендом глобальной трансфор‑
мации и  эффективного развития строительной 
отрасли. Для строительных компаний и смежных 
специалистов-практиков понимание и  освоение 
новых технологий и методов может не только по‑
мочь повысить эффективность и качество рабо‑
ты, но и предоставить больше возможностей для 
бизнеса и пространства для развития. В 2024 го‑
ду и в ближайшие годы все больше строительных 
предприятий успешно осуществят цифровую инте‑
грацию и интеллектуальную модернизацию, при‑
дав новую энергию развитию всей отрасли.
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DIGITAL INTEGRATION AS A TREND IN 
THE QUALITATIVE DEVELOPMENT OF THE 
CONSTRUCTION INDUSTRY

Kashintseva V. L., Kubrak I. A., Vaveikin R. I.
National Research Moscow State University of Civil Engineering, State Univer-
sity of Education

The accelerated integration of digital technologies into the economy 
and social sphere will create conditions for high-tech business, in‑
crease the country’s competitiveness in the global market, strength‑
en national security and improve the quality of people’s lives. In the 
modern space, it is extremely difficult for the traditional model of 
the Russian construction industry to meet the needs of high-quality 
sustainable development in the digital age. In the study of this ar‑
ticle, the prospects of digital integration are considered as a trend 
for further qualitative and effective development, a serious factor of 
efficiency and profitability growth, as well as a driving force of digital 
transformation and intellectual modernization of the construction in‑
dustry. The purpose of the article is to consider the prospects, pro‑
cesses, factors and aspects of digital integration as the main trend 
of high–quality and effective development of the Russian construc‑
tion industry. The relevance of the chosen topic is due to the fact 
that at a time when the world is rapidly transforming, the construc‑
tion industry does not keep up with the changes. Therefore, start‑
ing from the national strategy of economic and industrial develop‑
ment, the need to accelerate the application of digital, technological, 
and managerial innovations is obvious. Along with the introduction 
of processes that facilitate the integration of traditional construc‑
tion into construction with advanced production and technological 
processes, information, environmentally friendly and energy-saving 
technologies are also being introduced.

Keywords: digital transformation, digital integration, traditional con‑
struction, modernization, construction industry, digital technologies, 
digital era, construction industry.
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Методы интеграции цифровых технологий в системы управления 
операционной эффективностью организаций

Ковалев Василий Александрович,
аспирант, кафедра теории менеджмента и бизнес-технологий, 
ФГБОУ ВО «Российский экономический университет имени 
г. В. Плеханова»
E-mail: kovalev.vasya@bk.ru

В  статье рассматриваются основные и  известные цифровые 
технологии, такие как искусственный интеллект (ИИ), интер-
нет вещей (IoT), облачные вычисления, большие данные и ро-
ботизация бизнес-процессов (RPA), использующихся в работе 
компаний. Статья направлена на  анализ и  поиск различных 
методов интеграции таких цифровых технологий в  системы 
управления операционной эффективностью организаций, 
а  также рассматриваются совершенно новые методы, такие 
как интеллектуальная система саморегулируемого бизнеса, 
модульная интеграция технологий и  интеграция через циф-
ровые двойники, которые не  были опробованы компаниями, 
но  могут иметь большой потенциал применения. В  статье 
делается вывод, что использование новых методов интегра-
ции возможен, но  в  первую очередь стоит уделять внимание 
адаптивности и гибкости организации и ее сотрудников к по-
тенциальному технологическому прогрессу.

Ключевые слова: цифровые технологии, операционная эф-
фективность, искусственный интеллект, интернет вещей, 
облачные вычисления, автоматизация, интеллектуальная си-
стема саморегулируемого бизнеса, модульная интеграция тех-
нологий, цифровые двойники.

Введение

В последнее время компании все чаще задумывают-
ся о своей эффективности и ищут различные пути 
для ее улучшения и трансформации, что является 
актуальным направлением для изучения и поиска 
новых решений. Инновационные технологии в виде 
искусственного интеллекта (ИИ), большие данные, 
интернет вещей (IoT), различные облачные вычис-
ления и автоматизация могут помочь организациям 
в условиях постоянно меняющегося рынка и возрас-
тания ожиданий клиентов. Благодаря цифровиза-
ции компании могут минимизировать свои затраты 
и быть более клиенториентированными.

Интеграция цифровых технологий уже сейчас 
изменяет всю систему управления бизнесом, помо-
гает улучшать точность принятия решений, иногда 
исключая человеческий фактор, автоматизирует 
стандартные рутинные процессы и дает возмож-
ность руководителям различных структурных под-
разделений сосредотачиваться не на операцион-
ном управлении компании, а на стратегическом. 
Чтобы правильно и безболезненно организовать 
такие цифровые процессы нужна подготовка как 
с технической стороны, так и вообще изменение 
корпоративной культуры внутри предприятия.

Задачей данной статьи будет являться анализ 
методов интеграции цифровых технологий в систе-
мы управления операционной эффективностью ор-
ганизации и позднее рассмотреть, как такие техно-
логии могут помочь компании улучшить свои вну-
тренние рабочие процессы.

Основные цифровые технологии для управления 
операционной эффективностью

В настоящее время цифровые технологии являются 
частью нашей повседневной жизни и современные 
организации активно ими пользуются, а в условиях 
быстро меняющейся деловой среды компании все 
чаще сталкиваются с необходимостью адаптиро-
ваться к новым вызовам и оптимизировать свои 
бизнес-процессы. Внедрение таких технологий, как 
искусственный интеллект (ИИ), интернет вещей 
(IoT), облачные вычисления и роботизация процес-
сов (RPA), становится своеобразным трендом для 
компаний, если они стремятся к устойчивому раз-
витию и конкурентоспособности на своем рынке.

Технологии в виду искусственного интеллекта 
или машинного обучения сейчас являются ядром 
для оптимизации бизнес-процессов, потому что 
они помогают автоматизировать задачи, где рань-
ше нужно было участие человека и от его решения 
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зависело выполнение той или иной задачи, на что 
требовалось время и ресурсы.

Сейчас ИИ можно использовать для предсказа-
ния рыночных трендов, как это делают такие ком-
пании как Amazon, Google, Яндекс, но также его 
можно использовать для улучшения цепочек поста-
вок и управления производственными процессами. 
В тоже время, машинное обучение дает возмож-
ность компаниям проанализировать большой объ-
ем прошлых данных, найти закономерности и ис-
пользовать и для построения будущих тенденций 
или улучшения качества продукции.

Еще одной из известных цифровых технологий 
сейчас является интернет вещей (IoT), схематично 
представлено на рисунке 1.

Рис. 1. Схема IoT

Источник: Образовательный портал НИЯУ МИФИ. [Электрон-
ный ресурс]. URL: https://online.mephi.ru/course/index.php?cate-
goryid=13 (дата обращения: 24.06.2024).

Это сеть взаимосвязанных устройств, которые 
собирают и обмениваются данными в реальном 

времени, что часто бывает полезным в управле-
нии предприятием, например, мониторинг состоя-
ния оборудования или вообще полный мониторинг 
всего предприятия [1]. Одну из таких систем ис-
пользует компания Интрон Плюс, где в реальном 
времени с помощью своих датчиков позволяет от-
слеживать состояние каната на шахтных подъем-
ных машинах, что снижает затраты на содержание 
персонала и обслуживание оборудования.

Для компаний, которые не  готовы содержать 
и поддерживать собственную инфраструктуру су-
ществуют облачные вычисления или как их назы-
вают в народе “облака” [2]. Главной особенностью 
такой технологии является доступность хранящей-
ся информации из любой точки мира и в любое 
время, что очень важно для компаний, которые 
имеют несколько офисов в разных частях планеты.

Современные организации сохраняют и хранят 
огромное количество данных, и их эффективное 
использование является одним из конкурентных 
преимуществ для предприятия, поэтому компании 
используют большие данные [3], с помощью кото-
рых в дальнейшем могут проводить анализ для бо-
лее лучшего понимания своих внутренних процес-
сов или потребностей клиентов.

Заключительной рассматриваемой технологи-
ей будет являться роботизация бизнес-процессов 
и  автоматизация задач (RPA), представленная 
на рисунке 2, которая позволяет автоматизировать 
рутинные и повторяющиеся задачи, такие как об-
работка заказов, управление запасами и финан-
совые операции.

 
Рис. 2. Схема RPA системы

Источник: Comindware. [Электронный ресурс]. URL: https://www.comindware.ru/blog (дата обращения: 28.06.2024).

Методы интеграции цифровых технологий

Для качественной и эффективной работы компа-
нии в будущем следует правильно включить такие 
цифровые технологии, а для этого нужно вырабо-
тать методы для их интеграции.

Конечно, первым шагом на пути к успешному 
внедрению будет являться внимательная оценка 
текущего состояния компании и ее бизнес процес-
сов, важно понять, в какой области нужны цифро-
вые технологии. Однако далее, в качестве абсо-
лютно нового метода предлагается так называе-
мые интеллектуальные экосистемы саморегули-

руемого бизнеса. Такая система объединяет все 
основные технологии от ИИ до блокчейна в единую 
экосистему, способную саморегулироваться, само-
интегрироваться и самостоятельно адаптироваться 
к изменяющимся условиям.

Также корпорации могут использовать модуль-
ную интеграцию технологий в качестве нового ме-
тода, что означает вместо единовременного мас-
сового внедрения новых технологий, компании мо-
гут использовать модульную систему, позволяю-
щую гибко адаптировать технологии под нужные 
задачи. Модули интегрируются в общую систему 
управления и могут постепенно наращиваться при 
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необходимости, что снижает риск сбоев при резких 
крупных внедрениях и дает возможность протести-
ровать каждый модуль в реальной обстановке от-
дельно.

Третьим методом может являться интеграция 
через цифровые двойники, что является вирту-
альной копией физического объекта, процесса или 
системы, которая использует данные в реальном 
времени для моделирования или анализа. Вообще, 
цифровой двойник – ​это цифровая копия физиче-
ского объекта или процесса, помогающая оптими-
зировать эффективность бизнеса [6], но сейчас она 
не используется в качестве метода интеграции но-
вой технологии в предприятие. Однако, с помощью 
такого метода компания может следить за процес-
сами, тестировать новые решения и прогнозиро-
вать последствия тех или иных изменений, что дает 
отличную возможность на начальном этапе прове-
рять каждую технологию до начала ее работы в са-
мой компании.

Выводы

В наше время цифровые технологии являются ча-
стью нашей жизни, помогают компаниям в управ-
лении операционной эффективностью и дают воз-
можности по автоматизации рутинных процессов, 
однако методы для их внедрения достаточно тра-
диционны. В статье были рассмотрены новые под-
ходы к интеграции уже известных там технологий 
в работу компании, начиная я анализа существую-
щих бизнес-процессов и заканчивая использова-
нием цифровых двойников для безболезненного 
вхождения технологий в деятельность предприятия. 
Модели и методы могут меняться в зависимости 
решений руководства компании или руководителей 
структурных подразделений, но стоит отметить, что 
ключом к успешной интеграции будет не только тех-
ническая подготовка, а именно адаптивность и гиб-
кость компании и работающих в ней сотрудников 
к технологическому прогрессу.
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This article discusses the major and well-known digital technolo-
gies such as artificial intelligence (AI), internet of things (IoT), cloud 
computing, big data and business process robotization (RPA) used 
in the operations of companies. The article aims to analyze and 
search for different methods of integrating such digital technologies 
into organizations’ operational performance management systems, 
and looks at completely new methods such as intelligent self-man-
aged business system, modular technology integration and integra-
tion through digital twins, which have not been tried by companies 
but may have great potential for application. The article concludes 
that the use of new methods of integration is possible, but the focus 
should be on the adaptability and flexibility of the organization and 
its employees to potential technological advances.
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Современные подходы к развитию предпринимательства в условиях 
глобальных экономических изменений
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В эпоху турбулентности мировой экономики предприниматель-
ство балансирует на  грани вызовов и возможностей. Цифро-
вая революция, геополитические сдвиги, недавние пандемиче-
ские потрясения создали уникальную среду, где традиционные 
модели теряют эффективность с большой скоростью. Данное 
исследование ориентировано на  систематизацию современ-
ных подходов к развитию предпринимательских структур, об-
наружение противоречий между инерцией устоявшихся прак-
тик и императивом инновационной трансформации.
Цель работы – ​охарактеризовать факторы успеха предприни-
мательства в  новой экономической реальности, где адаптив-
ность становится ключевой детерминантой выживания. Одни 
исследователи видят в  цифровизации панацею, другие пре-
достерегают от  технологического детерминизма. Социальная 
ответственность бизнеса воспринимается или как обуза, или 
в качестве стратегического преимущества. Из подобных рас-
хождений вытекает аргументация касательно актуальности 
обращения к теме.
Резюмировано, что успех современных предпринимателей 
кроется в синтезе элементов: технологических инноваций, че-
ловекоцентричности, глобального мышления, устойчивого раз-
вития. В  рамках работы сформулировано авторское видение 
достоинств и ограничений современных подходов к развитию 
предпринимательства.
Статья станет полезной для бизнесменов, исследователей, 
пытающихся разобраться в новых трендах в рассматриваемой 
сфере, политиков, стремящихся создать экосистему, благопри-
ятную для предприятий.

Ключевые слова: адаптивность, глобализация, инновации, 
предпринимательство, социальная ответственность, устойчи-
вое развитие, цифровизация, экономическая турбулентность.

Введение

В периоды интенсивных глобальных трансформа-
ций предпринимательство становится важнейшим 
двигателем экономического прогресса. Динамичная 
природа мирового хозяйства требует от бизнеса 
постоянной эволюции, вкупе с переосмыслением 
стратегий развития. Принимая это во внимание, 
многие исследователи изучают инновационные ме-
тоды, концепции, позволяющие предпринимателям 
не только выживать, но и процветать в условиях 
непрерывных перемен.

В условиях стремительных глобальных экономи-
ческих трансформаций, характеризующихся циф-
ровизацией, геополитической нестабильностью, 
изменением потребительских предпочтений, при-
вычные модели ведения бизнеса становятся все 
менее результативными, что обусловливает про-
блему исследования. Предприниматели сталкива-
ются с необходимостью адаптации к новым реали-
ям, но зачастую не обладают достаточными знани-
ями, инструментами для коррекции и перестройки 
своей деятельности.

Методы и материалы

Для подготовки данной статьи использованы срав-
нительный анализ, систематизация, обобщение. 
Также изучены кейсы – ​опыт конкретных субъектов 
хозяйствования. При анализе современных мате-
риалов, публикаций обнаруживается комплексное 
рассмотрение авторами различных аспектов про-
блематики. Выделен ряд категорий работ.

Так, труды первой группы посвящены влиянию 
цифровизации на предпринимательскую деятель-
ность. О. В. Бургонов и Д. В. Круглов рассматрива-
ют перспективы и вызовы, которые создает digital-
среда для экономических систем [1]. Учёные указы-
вают на необходимость подстраивания и «настрой-
ки» бизнес-моделей в соответствии с новыми тех-
нологическими реалиями. М. А. Метелева, в свою 
очередь, исследует роль предпринимательства 
в информационной парадигме развития хозяйства, 
предлагая инновационные подходы к проектирова-
нию бизнес-сетей в цифровую эпоху [7].

Представители второй группы изысканий фоку-
сируются на общественных аспектах. К примеру, 
Д. В. Исаев даёт характеристику проблемам и пер-
спективам социального предпринимательства 
в России, отмечая его растущую роль в решении 
проблем [2]. Е. В. Мезенцева развивает данную те-
му, рассматривая вопросы и механизмы поддерж-
ки на федеральном и региональном уровнях [6]. 
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В обозначенных трудах подчеркивается высокая 
значимость интеграции социальной ответственно-
сти в стратегии современных предприятий.

К третьей группе целесообразно причислить ра-
боты авторов, которые исследуют нюансы и раз-
личные ракурсы устойчивого развития и экологи-
ческой проблематики в увязке с функционировани-
ем предпринимательских структур. В. М. Кручини-
на и С. М. Рыжкова предлагают системный подход 
к интеграции соответствующих принципов в пред-
принимательство [3]. С. Н. Орлов и И. Н. Луговой 
развивают это обсуждение, рассматривая процес-
сы адаптации к национальной ESG-повестке, что 
отражает укрепляющуюся роль экологических, со-
циальных, управленческих факторов [9].

Четвертая группа учёных сосредоточена на гло-
бальных тенденциях в развитии предприниматель-
ства. К примеру, А. А. Кулябина анализирует обо-
значившиеся в последние годы тренды в мировой 
экономике, указывая на потребность в учете меж-
дународного контекста при формировании бизнес-
стратегий [4]. Е. Я. Литау формулирует в своей пу-
бликации инновационный взгляд на предпринима-
тельскую деятельность, раскрывая содержатель-
ные стороны проектного подхода как ключевого 
инструмента реализации инициатив в XXI веке [5].

Наконец, пятая группа исследователей концен-
трируется на развитии предпринимательских спо-
собностей, а также на адаптации бизнеса к кри-
зисным ситуациям. Э. И. Шафеева рассматривает 
различные парадигмы, связанные в данным векто-
ром изысканий, высвечивая важность непрерыв-
ного обучения, приспособления к изменяющимся 
рыночным условиям [10]. А. Б. Мещерякова, в свою 
очередь, анализирует стратегии выживания пред-
принимательских субъектов при экономических 
кризисах, давая характеристику конкретным ме-
ханизмам повышения устойчивости бизнеса [8].

Итак, большинство авторов единодушны в при-
знании необходимости трансформации традици-
онных моделей в ответ на глобальные преобразо-
вания. При этом проявляется тенденция к интегра-
ции технологических инноваций, социальной от-
ветственности, принципов устойчивого развития 
в предпринимательские стратегии.

Результаты и обсуждение

В нынешних условиях обнаруживается ряд наибо-
лее отчётливо проявляющихся трендов в области 
подходов к развитию предпринимательства (рис. 1).

Далее следует более детально охарактеризо-
вать обозначенные выше изменения, сопровождая 
описание конкретными кейсами.

Цифровизация радикально меняет среду пред-
принимательской деятельности. Внедрение пере-
довых технологий (речь идёт об искусственном ин-
теллекте, блокчейн, Интернете вещей и т.п.) ста-
новится не просто конкурентным преимуществом, 
а ключевой детерминантой выживания бизнеса.

Показательный пример  – ​компания «Techno-
Vate», производитель промышленного оборудова-

ния. Интеграция датчиков IoT в их продукцию по-
зволила предложить клиентам услугу предиктивно-
го обслуживания, что увеличило срок службы ап-
паратуры на 30% и сократило незапланированные 
простои на 25% [8].

Тр
ен
ды

Цифровая трансформация как императив

Гибкость, масштабируемость бизнес-моделей

Устойчивое развитие как стратегическая установка

Глобализация 2.0: от экспансии к коллаборации

Персонализация, кастомизация как ключевые тренды

Новые подходы к управлению талантами

Переосмысление финансовых стратегий

Рис. 1. Выделение трендов в подходах к развитию 
предпринимательских структур (составлено автором 

на основе [1, 4, 5, 9])

В  России компания «Цифра» (ГК  «Ренова») 
демонстрирует успешное применение digital-
технологий в промышленности. Их система Интер-
нета вещей, искусственного интеллекта «Диспет-
чер» внедрена на множестве предприятий в РФ 
и за рубежом. На Магнитогорском металлургиче-
ском комбинате её использование позволило по-
высить результативность работы станов горячей 
прокатки.

Однако цифровая трансформация – ​это не толь-
ко о технологиях. Она требует фундаментально-
го пересмотра бизнес-процессов, корпоративной 
культуры. Предприниматели должны культивиро-
вать в своих организациях дух инноваций, готов-
ность к постоянным изменениям.

Волатильность глобальных рынков диктует не-
обходимость выработки гибких, легко масштаби-
руемых предпринимательских моделей. Концепция 
«бережливого стартапа» (lean startup) приобрета-
ет абсолютно новое значение в контексте крупных 
корпораций.

Ярким примером в данной связи служит транс-
формация компании «FoodTech», изначально 
специализировавшейся на  доставке продуктов. 
Столкнувшись с ужесточением конкуренции, ор-
ганизация переориентировалась на  разработку 
программного обеспечения для оптимизации це-
почек поставок в пищевой индустрии. Указанные 
шаги позволили «FoodTech» не  только выжить, 
но и стать лидером в новой рыночной нише.

Агрохолдинг «Русагро» активно внедряет техно-
логии точного земледелия. Использование беспи-
лотных летательных аппаратов с целью мониторин-
га посевов, автоматизированных систем полива, 
специализированного программного обеспечения 
для анализа данных позволило компании увели-
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чить урожайность, а также существенно сократить 
затраты на удобрения. Описанный пример иллю-
стрирует, как традиционные отрасли повышают 
эффективность за счет инновационных подходов.

Предприниматели должны развивать способ-
ность оперативно идентифицировать новые воз-
можности и перераспределять ресурсы. Это требу-
ет децентрализации принятия решений, создания 
культуры, в рамках которой поощряются экспери-
менты, принятие рисков.

Глобальные вызовы (в частности, подразуме-
ваются климатические потрясения, истощение при-
родной ресурсной базы) трансформируют потреби-
тельские предпочтения, регуляторную среду. Ин-
теграция принципов устойчивого развития в пред-
принимательскую стратегию становится не просто 
этическим выбором, но также экономической не-
обходимостью.

Так, пример компании «GreenBuild», производи-
теля экологичных строительных материалов, де-
монстрирует потенциал рассматриваемого подхо-
да. Инвестиции в разработку инновационных био-
разлагаемых материалов позволили предприятию 
занять лидирующие позиции на быстрорастущем 
рынке «зеленого» строительства.

В России розничная сеть «ВкусВилл» реализует 
стратегию устойчивого развития, которая ориенти-
рована на экологичность, социальную ответствен-
ность. Компания внедрила систему сбора и перера-
ботки пластиковых бутылок, активно задействует 
экологичную упаковку, поддерживает местных про-
изводителей. Это улучшило имидж бренда, приве-
ло к укреплению лояльности клиентов. увеличению 
выручки.

Предприниматели должны переосмыслить свои 
цепочки создания стоимости, минимизируя нега-
тивное воздействие на природную среду, наращи-
вая социальный вклад. Это требует долгосрочного 
стратегического планирования – ​в сочетании с тес-
ным взаимодействием со всеми заинтересованны-
ми сторонами.

Традиционная модель глобализации, базирую-
щаяся на экспансии транснациональных корпора-
ций, постепенно, но необратимо уступает место но-
вой парадигме, которая характеризуется сетевым 
взаимодействием, совместным созданием ценно-
сти.

В увязке с этим весьма показательным пред-
ставляется опыт консорциума «InnoAlliance», объ-
единившего малые инновационные предприятия 
из разных стран для разработки прорывных тех-
нологий в  области возобновляемой энергетики. 
Синергия компетенций, ресурсов позволила хо-
зяйствующему субъекту конкурировать с глобаль-
ными энергетическими гигантами; был создан ряд 
патентованных решений в области солнечной энер-
гетики.

Современным предпринимателям рекомендует-
ся мыслить категориями экосистем, а не отдель-
ных предприятий (рис. 2).

Массовая персонализация продуктов, услуг ста-
новится новым стандартом во  многих отраслях. 

Развитие технологий больших данных, машинного 
обучения помогает предпринимателям точно про-
гнозировать, успешно удовлетворять индивидуаль-
ные потребности клиентов.

Развитие навыков кросс-культурной коммуникации 

Действенное управление распределенными командами 

Создание результативных партнерств

Рис. 2. Результаты предпринимательского мышления 
в русле экосистем  

(составлено автором на основе [3, 10])

Так, компания «FashionTech» внесла весьма 
ценный вклад в индустрию моды, предложив кли-
ентам возможность создавать уникальную одежду 
с помощью 3D-конфигуратора. Алгоритмы анали-
зируют предпочтения пользователей, в результате 
чего предлагают персонализированные рекомен-
дации, что привело к увеличению конверсии, сни-
жению возвратов.

В России «Тинькофф Банк» стал пионером в об-
ласти персонализации банковских услуг. Используя 
инструментарий машинного обучения, анализ Big 
Data, банковская организация предлагает клиен-
там индивидуальные финансовые продукты и ре-
комендации. Это привело к росту кросс-продаж, 
повышению удовлетворенности клиентов, измеря-
емой показателем Net Promoter Score (NPS).

Итак, бизнесменам целесообразно инвестиро-
вать в развитие аналитических возможностей, со-
здание гибких производственных процессов, спо-
собных эффективно реализовывать стратегию 
массовой кастомизации.

Глобальная конкуренция за таланты и измене-
ние ценностных ориентиров молодых поколений 
требуют переосмысления подходов к управлению 
человеческими ресурсами.

К примеру, инновационный подход продемон-
стрировала IT-компания «MindSphere», внедрив-
шая концепцию «открытой карьеры». Сотрудникам 
предоставляется возможность работать над проек-
тами в разных подразделениях и даже в партнер-
ских организациях. Это привело к значительному 
повышению уровня вовлеченности персонала, сни-
жению текучести кадров.

IT-компания «КРОК», действующая в России, 
внедрила систему «внутренних стартапов», даю-
щую возможность сотрудникам предлагать и ре-
ализовывать собственные проекты внутри фир-
мы. Это повлекло за собой создание нескольких 
успешных продуктов, в том числе, платформы для 
управления корпоративными инновациями, и по-
способствовало удержанию ключевых специали-
стов.

Итак, современные предприниматели должны 
поддерживать курс на культуру непрерывного об-
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учения, поощрять внутреннее предприниматель-
ство, обеспечивать уравновешенность между ра-
ботой и личной жизнью сотрудников.

Волатильность финансовых рынков, появление 
новых форм капитала (подразумеваются, прежде 
всего, криптовалюты, токенизированные активы) 
требуют от бизнесменов инновационных подходов 
к финансированию, управлению рисками.

Например, стартап «BlockFin» разработал плат-
форму, которая даёт возможность малым предпри-
ятиям привлекать финансирование через выпуск 
токенизированных ценных бумаг. Это открыло до-
ступ к капиталу для компаний, традиционно исклю-
ченных из системы венчурного финансирования, 
и создало новый класс инвестиционных активов.

Платформа «Поток» (речь идёт о  проекте 
«Альфа-Банка») предоставляет малому и средне-
му бизнесу возможность привлекать финансовые 
средства напрямую от частных инвесторов. Это по-
зволило многим предпринимателям получить ка-
питал в условиях ограниченного банковского кре-
дитования.

Предприниматели должны диверсифицировать 
источники финансирования, осваивать новые ин-
струменты, деятельно развивать компетенции в об-
ласти управления цифровыми активами.

Итак, в современных условиях глобальных эко-
номических изменений развитие предпринима-
тельства сталкивается с рядом новых вызовов, что 
требует применения современных подходов. Они 
имеют как свои положительные проявления, так 
и ряд ограничений. Ниже представлена таблица 1, 
в которой выделены основные аспекты.

Таблица 1. Систематизация достоинств и ограничений 
современных подходов к развитию предпринимательства 
в условиях глобальных экономических изменений (составлено 
автором на основе [2, 5, 7])

Подход Достоинства Ограничения

Цифрови-
зация

Ускорение бизнес-
процессов, глобаль-
ный доступ к рынкам, 
снижение транзакци-
онных издержек.

Необходимость значи-
тельных инвестиций 
в ИТ-инфраструктуру, 
недостаток цифровых на-
выков у сотрудников.

«Зеленая» 
экономика

Повышение экологи-
ческой устойчивости, 
улучшение репутации 
компании, доступ 
к новым рынкам.

Высокие затраты на вне-
дрение экологических 
стандартов, сложность 
перехода для малых 
субъектов.

Иннова-
ционные 
бизнес-
модели

Повышение конку-
рентоспособности, 
гибкость в условиях 
неопределенности, 
привлечение инве-
сторов.

Риски, которые сопряже-
ны с неопределенностью, 
внедрением новых реше-
ний, сложность масшта-
бирования.

Глобализа-
ция

Расширение рынков, 
снижение издержек 
на производство, 
привлечение между-
народных инвести-
ций.

Риски валютных колеба-
ний, зависимость от меж-
дународных политиче-
ских и экономических 
факторов.

Подход Достоинства Ограничения

Социаль-
ное пред-
принима-
тельство

Увеличение соци-
альной значимости 
бизнеса, привлечение 
внимания со стороны 
государства, обще-
ства.

Сложность достижения 
коммерческой прибыли, 
необходимость постоян-
ного контроля за соци-
альными результатами.

Так, современные подходы к развитию предпри-
нимательства открывают перед компаниями широ-
кие возможности для роста, адаптации, инноваций. 
Лица, принимающие решения, должны тщатель-
но взвешивать указанные выше характеристики, 
чтобы эффективно приспосабливаться к изменяю-
щимся экономическим условиям и добиться устой-
чивого роста в долгосрочной перспективе.

Выводы

Современная предпринимательская среда ха-
рактеризуется беспрецедентной сложностью, ди-
намизмом. Продвижение к успеху в подобных ус-
ловиях требует не только адаптации к изменениям, 
но и активного участия в формировании будущего.

Ключевыми факторами становятся способность 
к  непрерывным инновациям, гибкость бизнес-
моделей, ориентация на устойчивое развитие, ре-
зультативное применение цифровых разработок. 
Предприниматели, интегрирующие эти элементы 
в свои стратегии, получают уникальные возмож-
ности для создания ценности в новой глобальной 
экономике.

Как представляется, перспективы предприни-
мательства находятся на пересечении технологи-
ческих новаций, социальной ответственности, гло-
бального сотрудничества. Те, кто сумеет найти ба-
ланс между этими аспектами, станут «архитекто-
рами» экономики будущего.
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MODERN APPROACHES TO ENTREPRENEURSHIP 
DEVELOPMENT IN THE CONTEXT OF GLOBAL 
ECONOMIC CHANGES

Kostenkova T.Yu.
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration

In an era of global economic turbulence, entrepreneurship is teeter-
ing on the edge of challenges and opportunities. The digital revolu-
tion, geopolitical shifts, and recent pandemic shocks have created 
a unique environment where traditional models are losing effective-
ness at a high rate. This study focuses on the systematization of 
modern approaches to the development of entrepreneurial struc-
tures, the discovery of contradictions between the inertia of estab-
lished practices and the imperative of innovative transformation.
The aim of the work is to characterize the success factors of en-
trepreneurship in the new economic reality, where adaptability be-

comes a key determinant of survival. Some researchers see digitali-
zation as a panacea, while others warn against technological deter-
minism. The social responsibility of a business is perceived either 
as a burden or as a strategic advantage. Such discrepancies lead to 
arguments regarding the relevance of addressing the topic.
It is summarized that the success of modern entrepreneurs lies in the 
synthesis of elements: technological innovation, human-centricity, 
global thinking, sustainable development. Within the framework of 
the work, the author’s vision of the advantages and limitations of 
modern approaches to entrepreneurship development is formulated.
The article will be useful for businessmen, researchers trying to un-
derstand new trends in the field under consideration, and politicians 
seeking to create an ecosystem favorable for enterprises.

Keywords: adaptability, globalization, innovation, entrepreneur-
ship, social responsibility, sustainable development, digitalization, 
economic turbulence.
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В  данной статье рассмотрены основы функционирования не-
коммерческих организаций в  России. Также в  статье анали-
зируются основные источники финансирования социально-
ориентированных НКО. Проанализированы источники 
финансирования корпоративной и унитарной НКО на конкрет-
ных примерах и проведен сравнительный их анализ на осно-
ве графических данных и их интерпретации, а также расчета 
коэффициентов для оценки состояния источников финансиро-
вания.

Ключевые слова: НКО, источники финансирования НКО, кор-
поративная НКО, унитарная НКО.

НКО являются основой формирования и разви-
тия гражданского общества страны, функциониру-
ют в общественных интересах, помогая гражданам 
иметь право на общественные ценности, на сво-
бодное выражение своего мнения и  интересов, 
на реализацию своих потребностей, не вступаю-
щих в конфликт с интересами других членов обще-
ства. Некоммерческие организации не преследуют 
получение прибыли в качестве основы своей дея-
тельности и ведут свою экономическую деятель-
ность строго в рамках устава организации. НКО 
функционируют в сфере образования, культуры, 
спорта, здравоохранения и других важных для об-
щества сферах. В случае получения прибыли, НКО 
не распределяет ее между участниками.

Согласно ГК РФ Статья  65.1 Корпоративные 
и унитарные юридические лица, НКО разделяют-
ся на корпоративные и унитарные. Корпоративны-
ми НКО признаются те, в которых учредители ста-
новятся их членами и формируют высший орган 
организации. Унитарные же, в свою очередь, это 
юридические лица, в которых учредители не ста-
новятся их членами и не приобретают в них прав 
членства.

Финансовые ресурсы НКО формируют за счет 
своих доходов, поступлений и накоплений. Дохо-
ды НКО подразделяют на выручку от реализации 
товаров (работ, услуг) и средства, поступающие 
от  внереализационной деятельности. Выручка 
от  реализации товаров  – ​это амортизационные 
отчисления и прибыль, а средства, поступающие 
от внереализационной деятельности это дивиден-
ды, положительная курсовая разница, проценты 
по депозитам, санкции за нарушение договорных 
обязательств и др. Источниками поступлений НКО 
служат средства органов государственной власти 
и местного самоуправления, такие как субсидии, 
гранты, бюджетные инвестиции, бюджетные ас-
сигнования и средства физических и юридических 
лиц, а именно: пожертвования, благотворительные 
взносы, спонсорские взносы, меценатство, патро-
наж, членские (учредительные) взносы, кредиты, 
страховые возмещения. Накопления НКО форми-
руются через резервные фонды и неиспользован-
ную прибыль пришлых лет.

В  России создан специальный реестр НКО, 
сформированный в  соответствии с  Постановле-
нием Правительства Российской Федерации 
от 30 июля 2021 г. № 1290, для отслеживания ко-
личество таких организаций и структурирования 
информации о них. Ведение такого реестра осо-
бенно важно для функционирования социально-
ориентированных НКО, поскольку благодаря ему, 
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любой желающий может узнать об существовании 
данной НКО, что повышает ее узнаваемость и ав-
томатически снижает затраты на маркетинг. На со-
стояние 12.05.2024 таких организаций начитывает-
ся 52119. Анализ источников финансирования СО 
НКО следует начать с диаграммы, отражающей все 
источники финансирования таких организаций.
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поступления из федерального бюджета

гранты от некоммерческих неправительственных 
организаций, участвующих в развитии институтов …

поступления из бюджетов субъектов Российской 
Федерации

поступления из муниципальных (местных) бюджетов

поступления из бюджетов государственных 
внебюджетных фондов

поступления (включая пожертвования), гранты от 
российских физических лиц, за исключением …

денежные средства и иное имущество, полученное по 
завещанию в порядке наследования

поступления (включая пожертвования), гранты от 
российских некоммерческих организаций, за …

поступления (включая пожертвования) от российских 
коммерческих организаций, за исключением дохода …

поступления от иностранных государств, их 
государственных органов, международных и …

поступления от иностранных граждан и лиц без 
гражданства

доход от целевого капитала

доходы (выручка) от реализации товаров, работ, услуг, 
имущественных прав (кроме доходов от целевого …

внереализационные доходы (кроме доходов от 
целевого капитала)

денежные средства и иное имущество, полученное 
безвозмездно от хозяйственных обществ, …

иные поступления

Рис. 1. источники поступлений СО НКО в 2022 году 
в России, в млн руб.

Источник: составлено автором на основе данных Росстат.

Рисунок 1 показывает, что больший удельный 
вес в структуре поступлений занимают поступле-
ния (включая пожертвования) от российских ком-
мерческих организаций, за исключением дохода 
от целевого капитала, а именно 30,42% от общей 
суммы поступлений. Вторым по объему источни-
ком финансирования является доходы (выручка) 
от реализации товаров, работ, услуг, имуществен-
ных прав (кроме доходов от целевого капитала), 
которые составляют 28,40% от общей суммы по-
ступлений. Также, большой удельный вес имеют 
поступления (включая пожертвования), гранты 
от российских физических лиц, за исключением 
денежных средств и иного имущества, полученно-
го по завещанию в порядке наследования, а имен-
но 9,64% от общей суммы поступлений.

Анализ показывает, что коммерческие орга-
низации имеют свои интересы в финансировании 
НКО. НКО помогают функционированию коммер-
ческих организаций, помогают удовлетворять тре-
бованиям ESG-повесток и отраслевых регулято-
ров. Многие коммерческие организации создают 
свои НКО, например, благотворительные фонды 
Лукойла и  Татнефти. Поступления этих фондов 
от своих коммерческих организаций вносят вклад 
в удельный вес поступлений от коммерческих орга-
низаций среди всех поступлений СО НКО. 28,40% 
удельного веса доходов (выручки) от реализации 
товаров, работ, услуг, имущественных прав (кроме 
доходов от целевого капитала) объясняются разви-
тием СО НКО, их количества, разнообразия предо-
ставляемых услуг и, соответственно, увеличением 
спроса на их услуги. Гранты от российских физиче-
ских лиц, за исключением денежных средств и ино-

го имущества, полученного по завещанию в поряд-
ке наследования, набирают стремительную попу-
лярность в России, о чем свидетельствует удель-
ный вес таких поступлений.

Анализ источник финансирования корпоратив-
ной НКО НП «Совет рынка» следует начать с рас-
смотрения структуры ее поступлений.

2%

93%

5%

вступительные взносы

членские взносы

прибыль от приносящей доход деятельности

Рис. 2. Поступления НП Совет рынка в 2022 году

Источник: составлено автором на основе данных годового от-
чета ассоциации НП «Совет рынка» 2022  год.  – ​URL: https://
www.np-sr.ru/sites/default/files/godovoy_otchet_2022_0.pdf

Рисунок 2 показывает, что наибольший удель-
ный вес в структуре источников финансирования 
занимают членские взносы 93%. Это значит, что 
компания сильно зависит от них. Поэтому, следу-
ет проанализировать членские взносы более тща-
тельно.

48%

21%

21%

10%

палата продавцов электроэнергии палата покупателей электроэнергии

палата инфраструктурных организаций палата экспертов

Рис. 3. Размер членского взноса в 1, 2 и 3 квартале 
2022 года

Источник: составлено автором на основе данных годового от-
чета ассоциации НП «Совет рынка» 2022  год.  – ​URL: https://
www.np-sr.ru/sites/default/files/godovoy_otchet_2022_0.pdf (дата 
обращения: 12.05.2024).

Рисунок 3 и 4 показывает, что главный источ-
ник финансирования  – ​членские взносы, регла-
ментирован и находится на особом учете компа-
нии, о чем свидетельствует четкий размер и время 
поступлений от членов организации. Это позволяет 
снизить зависимость от данного источника финан-
сирования.
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Коэффициент зависимости = Самый крупный 
вид дохода/Общая сумма дохода = 1319751 тыс. 
руб./1414169 тыс. руб. = 0,93. Данный показатель 
близок к  1, что является определенным риском 
для компании и свидетельствует об ее зависимо-
сти от членских взносов, однако анализ структуры 
членских взносов показал, что данный аспект на-
ходится под контролем у компании.

50%

20%

20%

10%

палата продавцов электроэнергии палата покупателей электроэнергии

палата инфраструктурных организаций палата экспертов

Рис. 4. Размер членского взноса в 4 квартале 
2022 года

Источник: составлено автором на основе данных годового от-
чета ассоциации НП «Совет рынка» 2022  год.  – ​URL: https://
www.np-sr.ru/sites/default/files/godovoy_otchet_2022_0.pdf (дата 
обращения: 12.05.2024).

Зависимость от государственного финансиро-
вания для НП «Совет рынка» посчитать невозмож-
но ввиду отсутствия у компании государственного 
финансирования или не отражения его в отчетно-
сти.

Коэффициент заработанного дохода = Общая 
сумма заработанного дохода/Общая сумма дохода 
= 66662 тыс. руб./1414169 тыс. руб. = 0,05. Значе-
ние коэффициента является низким для компании, 
следовательно, организация менее самостоятель-
ная и не может действовать более гибко.

Коэффициент автономии = Общая сумма за-
работанного дохода/Общая сумма расходов = 
66662 тыс. руб./1420040 тыс. руб. = 0,05 или 5%. 
Компания может покрыть лишь 5% своих расходов 
доходами от деятельности, приносящей доход, что 
представляет некую угрозу для компании в случае 
непредвиденных расходов и дестабилизации эко-
номической конъектуры.

Анализ источников финансирования унитарной 
НКО «Русфонд» следует начать с рассмотрения 
структуры ее поступлений.

Рисунок 5 показывает, что основную часть фи-
нансирования рассматриваемой организации со-
ставляют пожертвования физических и юридиче-
ских лиц. Следовательно, следует рассмотреть 
структуры этих пожертвований.

Из рисунка 6 видно, что наибольший удельный 
вес в структуре пожертвований занимают пожерт-
вования физических лиц. Этому способствует ак-
тивная политика компании по продвижению своих 
услуг в средствах массовой информации и соци-
альных сетях. Однако, делая акцент на физических 
лицах, компания подвергается рискам, связанным 

с удалениями и блокировками официального при-
ложения фонда с иностранных площадок для ска-
чивания приложений и иностранных социальных 
сетей, где она имеет большую аудиторию, как оте-
чественную, так и зарубежную.

96%

4%

пожертвования гранты и субсидии

Рис. 5. Структура поступлений Русфонда в 2022 году

Источник: составлено автором на основе данных годового от-
чета о результатах деятельности «Русфонд» в 2022 году. – ​URL: 
https://im.rusfond.ru/archive-files/0049/2950/afecadbd61184b46b-
cf18fd1381c0636‑report‑2022.pdf (дата обращения: 12.05.2024).

34%

66%

юридические лица физические лица

Рис. 6. Структура пожертвований Русфонда 
по юридическим и физическим лицам в 2022 году

Источник: составлено автором на основе данных годового от-
чета о результатах деятельности «Русфонд» в 2022 году. – ​URL: 
https://im.rusfond.ru/archive-files/0049/2950/afecadbd61184b46b-
cf18fd1381c0636‑report‑2022.pdf (дата обращения: 12.05.2024).

Коэффициент зависимости = Самый круп-
ный вид дохода/Общая сумма дохода= 
1454610361  руб./1518715551  руб. = 0,96. Такое 
значение показателя свидетельствует о высокой 
зависимости от самого крупного источника посту-
плений, а именно пожертвований от физических 
и юридических лиц. Компании следует увеличить 
число поступлений от альтернативных источников 
финансирования.

Зависимость от государственного финансиро-
вания = Общая сумма поступлений по  государ-
ственным грантам и контрактам/Общая сумма до-
хода = 64105190 руб./1518715551 руб. = 0,04. Ком-
пания не зависит от государственного финансиро-
вания и является самостоятельной в рассматрива-
емом аспекте.
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Коэффициент заработанного дохода для НКО 
«Русфонд» посчитать невозможно ввиду отсут-
ствия у компании предпринимательской деятель-
ности или не отражения ее в отчетности.

Коэффициент автономии для НКО «Русфонд» 
посчитать невозможно ввиду отсутствия у компа-
нии предпринимательской деятельности или не от-
ражения ее в отчетности.

Проведя анализ источников финансирования 
корпоративной и унитарной НКО можно сделать 
вывод о  том, источники финансирования коле-
блются от формы НКО. В корпоративной НКО пре-
валируют членские взносы (93%), в унитарной – ​
пожертвования физических и  юридических лиц 
(96%). Корпоративная НКО осуществляет деятель-
ность, приносящую ей доход, унитарная НКО – ​нет. 
Однако унитарная НКО, в свою очередь получает 
государственные гранты и субсидии, а корпоратив-
ная государственное финансирование не получает.

Несмотря на различия в источниках финанси-
рования, рассчитываемые коэффициенты, получи-
лись близкими по значению. Коэффициент зави-
симости для НП «Совет рынка» равен 0,93, а для 
«Русфонд» – ​0,96, что говорит о том, что обе ком-
пании, независимо от своей формы, имеют склон-
ность к зависимости от главного источника финан-
сирования. НП «Совет рынка» и «Русфонд» в рав-
ной степени зависят от доходов от предпринима-
тельской деятельности для корпоративной НКО 
(0,05) и от государственного финансирования для 
унитарной НКО (0,04).

Анализ источников финансирования СО НКО 
показал, что поступления (включая пожертвова-
ния) от  российских коммерческих организаций, 
за исключением дохода от целевого капитала, до-
ходы (выручка) от реализации товаров, работ, ус-
луг, имущественных прав (кроме доходов от целе-
вого капитала), а также, гранты от российских фи-
зических лиц, за исключением денежных средств 
и  иного имущества, полученного по  завещанию 
в порядке наследования, в сумме имеют 68,46% 
от объема всех поступлений СО НКО в 2022 году 
в России. Такая тенденция подчеркивает значи-
мость коммерческих организаций в работоспособ-
ности НКО, расширение спектра предоставляемых 
услуг самими НКО и спроса на их товары и услуги. 
Также заметен тренд на завещание в пользу бла-
готворительности в России.

Анализ источников финансирования корпора-
тивной и унитарной НКО, несмотря на различия 
в самих источниках финансирования, выявил за-
кономерные сходства. Во-первых, обе НКО зави-
сят от самого большого источника финансирова-
ния. У корпоративной НКО это членские взносы, 
на долю которых приходится 93% всех поступле-
ний, а у унитарной НКО это пожертвования физи-
ческих и юридических лиц, на долю которых при-
ходится 96% всех поступлений. Во-вторых, они 
в равной степени независимы от доходов от пред-
принимательской деятельности для корпоративной 
НКО, и от финансовой поддержки от государства 
для унитарной НКО, о чем свидетельствует зна-

чение коэффициента заработанного дохода 0,05 
у корпоративной НКО и значение коэффициента 
зависимости от государственного финансирования 
0,04 у унитарной НКО.

Исходя из  вышеперечисленного, обоим НКО 
следует диверсифицировать свои источники посту-
плений, увеличивая долю альтернативных источни-
ков. Это поможет снизить зависимость от главного 
источника финансирования и позволит обоим НКО 
вести более разноплановую деятельность, уве-
личивая спектр предоставляемых услуг. Однако, 
действовать нужно строго в соответствии со сво-
ей уставной деятельностью и на удовлетворение 
общественно-полезных нужд.
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ANALYSIS OF SOURCES OF FINANCING FOR 
NON-PROFIT ORGANIZATIONS IN THE RUSSIAN 
FEDERATION

Lyalkova E. E., Akatov I. O., Fedorov Y. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

This article discusses the basics of the functioning of non-profit or-
ganizations in Russia. The article also analyzes the main sources 
of financing for socially oriented NPOs. The sources of financing of 
corporate and unitary NPOs are analyzed using specific examples 
and their comparative analysis is carried out based on graphical da-
ta and their interpretation, as well as the calculation of coefficients 
to assess the state of funding sources.

Keywords: NPOs, sources of financing for NPOs, corporate NPOs, 
unitary NPOs.
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Система кадровой политики предприятия в системе социально-трудовых 
отношений

Калачихин Артем Михайлович,
аспирант, кафедра менеджмента Владимирского 
филиала Российской Академии Народного Хозяйства 
и Государственной Службы при Президенте Российской 
Федерации
E-mail: kalachihin@yandex.ru

Цель. Целью исследования является анализ и  синтез су-
ществующего научного знания по  теме системы кадро-
вой политики предприятия, определение ее роли в  системе 
социально-трудовых отношений и разработка концептуальной 
модели системы кадровой политики, учитывающей социально-
трудовые отношения в организации.
Результаты. Результаты исследования показали, что система 
кадровой политики предприятия играет важную роль в систе-
ме социально-трудовых отношений, определяя условия труда, 
уровень мотивации и вовлечения трудового потенциала, а так-
же влияя на  социально-трудовые отношения между работни-
ками и  организацией. Исследование определило несколько 
ключевых факторов, влияющих на  эффективность системы 
кадровой политики, включая уровень вовлечения и мотивации 
трудового потенциала, качество управления и коммуникация.
Выводы. Выводы исследования подчеркивают важность разра-
ботки системы кадровой политики, учитывающей социально-
трудовые отношения в организации, и определяющей условия 
труда, уровень мотивации и вовлечения трудового потенциала. 
Исследование разработало концептуальную модель системы 
кадровой политики, основанную на всестороннем анализе вза-
имосвязи между политикой кадров и социально-трудовыми от-
ношениями в организации.

Ключевые слова: кадры, кадровая политика, управление ка-
драми, социально-трудовые отношения.

Для кадровой политики предприятия, как пока-
зывает ситуация в современной экономике, ракурс 
социально-трудовых отношений представляется 
комплексно и системно (далее – ​СТО), а также от-
ражает присутствие в обществе взаимоотношений, 
вступить в которые мотивирует намерение трудить-
ся. СТО представляют собой обширную систему, 
где сочетается влияние экономики и права с пси-
хологией исполнителя, управленца. СТО с форми-
рованием в обществе стала критически значимым 
фактором прогресса. Оценка свойств СТО сводит-
ся к субъективным особенностям и способности от-
ражать взаимодействия, возникшие для реализа-
ции трудовой деятельности, какими бы интереса-
ми и целями не руководствовались стороны. СТО 
организуется так, что ее участники не эквиваленты 
в интересах и потребностях, иногда готовы на раз-
витие и партнерство, но могут проявлять склон-
ность к конфликтам. Нельзя считать, что СТО име-
ют признаки абсолютности или объективности, по-
скольку актуализируются субъектами, их опытом 
и мнением. [1]

В  настоящий момент Россия отмечает, что 
с 2000‑х гг. усиливается тревожный тренд, состо-
ящий в противоречиях, замеченных у игроков оте-
чественной экономики: интересы не соответству-
ют поведению. При этом отдельные отрасли резко 
стабилизируют финансовое положение, но созда-
ют угрозы устойчивости своим потребителям.

В  частности, в  системе социально-трудовых 
отношений проблемными становятся контакты 
не только в пространстве социальной ответствен-
ности, но и трудовых, деловых взаимоотношений, 
что негативно сказывается на населении. Такие 
проблемы создают поступательный толчок на ин-
дексы потребительских цен, чем поясняется также 
возрастание стоимости жизни. Эта динамика визу-
ализирована рисунком 1.

Рис. 1. Индексы потребительских цен на товары 
и услуги в России по годам 1991–2022

Источник: по  данным Федеральной службы государственной 
статистики.
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Иллюстрируем рисунком 2, что население не-
стабильно в исполнении финансовых обязательств. 
Данная способность сопрягается с доходами и рас-
ходами, которыми нужно обеспечить жизнедея-
тельность (товары, работы, услуги), причем расхо-
довать некоторую долю оплаты труда за минимум 
благ. Население Москвы в 2021 г. имело расхожде-
ние в коридоре 64–42%, а к завершению года этот 
показатель возрос до 300%.

Рис. 2. Соотношение средней заработной платы 
и стоимости фиксированного набора товаров и услуг, 

%

Источник: по  данным Федеральной службы государственной 
статистики.

Современный рынок труда характеризуется не-
стабильностью, а слабая политика занятости при 
этом создает давление на рост текучести кадров. 
Процент безработицы значительный, но  вопрос 
с текучестью не остается разрешенным в кадровой 
сфере. В системе социально-трудовых отношений 
Москвы возрастает доля увольнений, как по ини-
циативе работодатели (в +2 раза), так и с отметкой 
«по собственному желанию» на + 6,8% (Рисунок 
3). Такие тренды понимает как аргументы проблем 
СТО, поскольку человеческие ресурсы еще не уда-
ется перевести под эффективное управление.

Рис. 3. Динамика увольнений, 2021–2022 гг., %

Источник: по  данным Федеральной службы государственной 
статистики.

Рынок входит в период цифровой трансформа-
ции и возрастания ценности знаний. Эти условия 
экономики для системы социально-трудовых от-
ношений обозначают вызовы выжить, сохранить 
устойчивое положение и не прекращать расти. Рос-
сия поощряет цифровое и информационное разви-
тие экономики, но отмечает еще один фактор – ​не-
определенность, с которым возрастает конкурен-

ция, поскольку ресурсы ограничены, но нужно рас-
ширять рынки. Подобные стратегии предприятий 
дестабилизируют бизнес не только свой, но и от-
расли, региона. В деловом мире колебания спро-
са или предложения о сотрудничестве поступают 
очень быстро, а формирование обоснованного от-
вета связано с более современными производства-
ми, новыми технологиями, с активным обменом ин-
формацией. [2]

В СТО настолько резкая динамика пробужда-
ет рост социально-психологической напряженно-
сти, поскольку исполнители и управленцы должны 
быстро адаптироваться к неожиданным сдвигам, 
которые из рабочей среды проникают в социокуль-
турные устои, в требования качества жизни, ин-
тенсивности производства и поступления прибыли.

Система социально-трудовых отношений де-
монстрирует свою значимость и состоятельность 
на фоне запроса на доработки и продуманную ре-
гуляторную политику. На СТО базируется нынеш-
ний прогресс в  социально-экономической сфе-
ре, формируется благосостояние россиян. Обще-
ство строится на вступлении индивида в систему 
социально-трудовых отношений как способа при-
общения к коллективу, социуму, а экономика мо-
жет улучшать показатели общественного бытия 
только за счет привлечения социальных акторов 
в трудовые отношения.

Работа вовлекает индивида в социальное про-
странство, где его труд становится поводом к от-
ношениям и связям самого разного характера – ​
на экономической основе, в соответствии с зако-
ном и в свете социальной психологии. Такой про-
цесс происходит в системе социально-трудовых от-
ношений и описывается как ее компонент.

СТО устроена как разветвленная и  сложно 
структурированная сеть, взаимоотношения в кото-
рой связывают в деловом общении персонал пред-
приятия, работодателей, власть с тем, чтобы труд 
создавал блага, улучшающие и жизнь трудящего-
ся, и предприятия, и общества. СТО сформирова-
ны из слагаемых, где экономическое и социальное 
начало элементов тесно переплетаются, но в це-
лом фокус отношений касается возможности орга-
низовать занятость и упорядочить внутреннюю де-
ятельность, процессы предприятия. Так, в системе 
социально-трудовых отношений происходит под-
бор кадров, оформление на работу или увольне-
ния, грамотно организуется труд, создается среда 
улучшения производительности, изучаются усло-
вия труда, предоставляются поощрения и компен-
сации, формируется схема пенсионных выплат или 
закрепляется курс в кадровой политике. [3]

В отношении СТО не вызывает сомнений тот 
факт, что экономические результаты на  уровне 
бизнеса, региона или страны выше, если стороны 
согласованы в своих интересах. Отсутствие дис-
баланса в системе социально-трудовых отноше-
ний мотивирует к самому результативному прояв-
лению труда – ​в форме производственного твор-
чества, повышает производительность. Именно 
в конструктивном воздействии сходятся интере-
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сы предприятий и общества. Но не стыкуемые ин-
тересы и отношения готовы к конфликтам, когда 
предприятие снизит успехи деятельности и может 
даже обанкротиться. Для предприятий крайне не-
желательно неожиданное поведение, переживание 
конфликтов с персоналом, его неудовлетворенное 
видение руководства, а также труда с точки зрения 
оплаты и условий.

Данные предпосылки мешают производству, 
делают труд не производительным, а предприя-
тие спускается в низкорентабельные показатели. 
Предприятие рассматривает СТО слагаемым ка-
дровой политики, достойным непрерывного вни-
мания и тщательного контроля, чтобы не возник 
кризис в управлении персоналом и не ухудшались 
общие итоги деятельности. Кадровая политика 
не терпит не продуманных решений и шагов, отсут-
ствия координации и регулирования, пренебреже-
ния внутренним рынком труда, а также игнориро-
вания предприятием иных политик, дополняющих 
кадровую: социальной ответственности, финансо-
вой устойчивости, инвестиционной деятельности 
и  производства. Интеграция кадровой политики 
в деятельность предприятия означает стабильные 
итоги, стойкость в экономике, несмотря на неопре-
деленность.

Предприятие опирается на кадровую политику 
в системе направлений развития своей деятельно-
сти, применяет ее достижения и инструменты для 
действенного повышения итогов и реализации пла-
нов. Кадровая политика, что нужно отразить в наи-
более общем плане, упорядочивает кадровую ра-

боту и траекторию управления персоналом, а так-
же является гибким решением, адаптирующимся 
к новым стратегическим приоритетам. [4]

В кадровой политике нужно заложить для управ-
ления способы, отбирая самые эффективные, по-
скольку ее воздействие должно быть строго поло-
жительным.

В сфере кадровой политики предприятие разре-
шает серьезные проблемы и вопросы, иногда пря-
мо не связанные с продукцией как итоговым ре-
зультатом, оспариваемые управленцами в их су-
щественности. Следовательно, стоит вопрос о кон-
кретизации механизмов с тем, чтобы предприятие 
за счет кадровой политики действовало бы эффек-
тивнее, прямо демонстрировало свой высокий эф-
фект.

В кадровую политику предприятию логично впи-
сать условие самоорганизации, чтобы не в мень-
шей мере чем работодатель, персонал использовал 
все возможности социально-трудовых отношений 
и улучшал данную среду. Опыт отдельных пред-
приятий показывает, что реализация социально-
трудовых отношений в отдельных случаях приносит 
высокие результаты, что нужно описать и распро-
странить в практике. [5]

По общему правилу соотнесение предприяти-
ем в кадровой политике целей и структуры имеет 
вид согласно рисунку 4. Некоторые авторы счита-
ют кадровую политику источником поведенческих 
моделей, который создает подходы и акценты в де-
ятельности предприятия, вносит энергию в его пла-
ны и продукцию.

Рис. 4. Соотнесение целей и структуры СТО и кадровой политики

Источник: составлено автором.
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Сегодня в СТО значительная трудность фоку-
сируется в работодателях, которые не видят смыс-
ла вкладываться в кадровую политику, чтобы под-
нять итоги от деятельности бизнеса. Но прибыль 
и авторитет в деловом мире формируют предприя-
тия, которые растут и развиваются, не прерываясь 
и упуская динамику развития до спада. Такие воз-
можности открываются, если штат укомплектован 
действительно ресурсными кадрами. Компетент-
ный персонал является основой успеха, материаль-
ных результатов, финансовых достижения и важ-
ного нематериального понятия – ​статуса, имиджа, 
бренда, авторитета, лояльности и доверия.

В России, как и в мире, проявляется «кадровый 
голод», поскольку кампания подбора кадров за-
частую предрешает успех или провал в проекте. 
Услуги рекрутеров иногда реализуются на аутсор-
синге, а также бизнес применяет форму дистанци-
онной занятности, использует более современные 
решения для реализации технологий управления 
персоналом и СТО. [6]

На данный момент кадровая политика только 
в редких отечественных предприятиях проециру-
ется в СТО как эффективный регулятор ее про-
цессов. Эффект кадровой политики проявляется 
нематериально, но  существенно поднимает эф-
фективность, улучшает перспективы предприя-
тия, поскольку именно работодатель нуждается 
в хорошей репутации, вступая в среду социально-
трудовых отношений.

Кадровая политика для предприятия, что отме-
чают современные экономисты, формирует предпо-
сылки результативной деятельности, поскольку СТО 
способствует устойчивому развитию. Производство 
обеспечивает качественную продукцию, выполняет 
стратегические цели и планы, если за него отвечает 
компетентный персонал. Но в последние годы имен-
но дефицит квалифицированных кадров ставит по-
требность дорабатывать и развивать сферу управ-
ления персоналом, ее подходы и технологии. [7]

В  экономических реалиях России уже воз-
никла практика переформатирования классиче-
ского образца кадровой политики. Пандемия ко-
вид‑2019 принесла знакомство с дистанционной 
занятостью, самостоятельно достигли прогресса 
кадровые агентства и  профессиональная сфе-
ра услуг найма персонала через подбор и оценку 
претендентов, множатся как варианты занятости 
ее гибкие формы. Немаловажно, что государство 
и информационно-коммуникационные технологии 
(далее – ​ИКТ) привносят свою лепту в совершен-
ствование рынка труда, формирование действен-
ной инфраструктуры.

В системе социально-трудовых отношений ис-
следователь не созерцает только работника и ра-
ботодателя, а нацелен шире, на общество и его 
динамику. СТО нужно изучать с регуляторной точ-
ки зрения, а  также характеризовать в проекции 
на правовое поле, на хозяйствование, на социаль-
ные запросы, только все социально-трудовые отно-
шения находятся в сложной многофакторной внеш-
ней зависимости.

В  частности, сегодня СТО проецируется 
на оформление трудовых договоров, на все вопро-
сы и ракурсы кадровой политики, на готовность ра-
ботодателя и персонала сойтись в коллективных 
переговорах. Еще крайне жизненно важными счи-
таем права работников, участие в СТО профсою-
зов, динамику общества и конкретно – ​рост благо-
состояния персонала предприятия, отрасли, тер-
ритории. [8]

Социальная ответственность в XXI  в. для от-
дельных предпринимателей еще является обязан-
ностью, а не данностью, из-за чего часто прорыв 
предприятия может происходить на фоне экологи-
ческой или социальной катастрофы. Но подобный 
вектор стратегии признается неэффективным, по-
скольку и общество, и экология обладают огра-
ниченными ресурсами, из-за чего предприятие 
в социально-трудовых отношениях рискует снизить 
авторитет и итоги деятельности.

Система социально-трудовых отношений часто 
служит индикатором пробелов и упущений в ка-
дровой политике, а современный бизнес начинает 
активно изыскивать способы избегать подобных 
ситуаций. Так, необученный или неуправляемый 
персонал не может повышать производительность 
не только свою, но и работодателя, который вскоре 
отмечает падение прибыли и неэффективную де-
ятельность. За счет кадровой политики предприя-
тие может создать баланс и выйти на устойчивое 
развитие, снизить риски и негатив, сделать биз-
нес стойким и мобильным, несмотря на неопреде-
ленности среды. В настоящее время предприятие 
нацелено работать как устойчивый и стабильный 
участник рынка, конкурентоспособный за счет не-
прерывного развития.

Рыночную экономику признают трудной из-за 
противоречий, поскольку конкуренция ужесточи-
лась, бизнес осознает ограниченность всех видов 
ресурсов, но борется за сбыт, чтобы на этом рынке 
создать высокий спрос на свою продукцию за счет 
удовлетворения потребителей. В данной ситуации 
деятельность предприятия не стабильная, так как 
все средства производства иногда приходится кар-
динально модернизировать, расширять использо-
вание ИКТ и автоматизации, переходить в цифро-
вую экономику с информационным укладом.

Но в кадровой политике некоторые предприя-
тия не учитывают, что для персонала технологи-
ческие изменения являются стрессором, снижают 
социально-психологическое благополучие, что ак-
туально и исполнителям, и управленцам. Каждая 
новая технология и умение с ней работать должны 
преломиться в кадровой политике, мотивировать 
на новые ценности, ориентиры и труде и восприя-
тие своих функций. Для предприятия в настоящий 
день актуально, чтобы социально-экономическое 
развитие имело в основе упорядоченную и соци-
ально ответственную кадровую политику. [9]

Значение феномена усиливается в последние 
годы. Так, планы РФ состоят в том, чтобы страна 
деятельно и быстро вышла на импортозамещение, 
высокий уровень которого могут обеспечить только 
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кадры. Предприятие с подобными задачами в ка-
дровой политике создает совокупность подцелей 
и целей, структурирует их согласованность меж-
ду собой и отраслевым пространством социально-
трудовых отношений.

Предприятие в разработке кадровой политики 
должно руководствоваться аналитическими сооб-
ражениями, чтобы на основе этого составляюще-
го стратегии выполнять намеченные цели. Остав-
лять без развития кадровую политику не рекомен-
дуется, чтобы предприятие не потеряло персонал 
с высоким уровнем квалификации и мотивации, 
а также могло с рынка труда привлекать адекват-
ную замену, сделать, кроме труда, важной целью 
сотрудников развитие профессионализма и лично-
сти, а также разрешать потребности персонала, 
но строго в пределах возможностей предприятия.

Ценным инструментом кадровую политику счи-
тают, поскольку персонал эффективно нанимается 
после продуманного отбора, а предприятие описы-
вает качества и потенциал, наличие которых у пер-
сонала принесет прибыль. Современная кадровая 
политика особенная тем, что персонал обучается 
не бессистемно, а программировано, вовлекается 
в планомерное развитие, для мотивации и поощ-
рения разработаны и используются соответству-
ющие системы.

В последние годы для отечественного предпри-
ятия кадровая политика оказывается инструмен-
том, прямо разрешающим проблемы производ-
ства, сбыта, логистики и  управления. Следова-
тельно, такие недостатки кадровых решений как 
неграмотность или несогласованность с условиями 
среды ставят под сомнения высокие итоги. Нео-
провержимо и то, что кадровая политика форми-
рует кадровую культуру, чем обеспечивает подъем 
производственных показателей.

Задачи кадровой политики современное пред-
приятие реализует через акты и документы, кото-
рыми работодатель описывает ожидания от персо-
нала в сферах, связанных с трудом: о найме и заня-
тости, в отношении уровня результатов труда, для 
градации сумм заработной платы и поощрений, 
в свете задачи развивать персонал и предостав-
лять наиболее значимые социальные программы. 
Видение социально-трудовых отношений склады-
вается как комплекса, где взаимные связи объеди-
няют разные слагаемые социально-экономической 
среды предприятия, ранжируются на уровни с дей-
ствующими там объектами и субъектам. Так, значи-
тельным по содержанию является каждый элемент 
труда, проецируемый в кадровую политику как под-
бор персонала, конкретизация предприятием усло-
вий труда и оплаты за таковой, предоставление со-
циальных льгот.

Без кадровой политики предприятие рискует 
не совладать с динамикой социально-трудовых от-
ношений, недостатки в которых всегда оборачива-
ются неэффективной деятельность. Конструктив 
таких отношений коллектив воспринимает как сти-
мул к работе и трудится стабильно и продуктивно. 
Сложнее всего уравновесить стороны отношений, 

которых не ограничивают работниками и работо-
дателем, а распространяют до социальных групп. 
Отсутствие баланса грозит конфликтами, выйти 
из которых предприятие рискует со снижением по-
казателей вплоть до нестабильности.

Производство нередко срывается, если персо-
нал совершает непредсказуемые действия, не дис-
циплинирован в поведении. Также большой про-
блемой считают групповые настроения, несогласие 
персонала – ​от уровня коллег до руководства, пре-
тензии к оплате труда или к его условиям. В такой 
обстановке происходит падение производительно-
сти, деятельность оказывается менее финансово 
результативной.

Устойчивость и  стабильность предприятия 
в  каждой функции возникает, если эффектив-
но организованы социально-трудовые отноше-
ния, а в кадровой политике достигнута согласо-
ванность с прочими стратегиями и всеми целя-
ми. Реализация социально-трудовых отношений 
происходит с тем, что СТО обладает системным 
и сложным характером, часто идущих в ущерб 
прямой финансовой выгоде предприятия, с от-
сроченным действием. Так, некоторые предприя-
тия в кадровой политике слабо очерчивают рамки 
и значимость СТО, чем снижают эффективность 
бизнеса. [10]

Первостепенное условие состоит в том, что для 
персонала и работодателя задача быть открытыми 
в социально-трудовых отношениях, содействовать 
их развитию, ширине и полноте. Предприятие как 
работодатель отвечает за то, чтобы обнаруживать 
и выявлять данные элементы. Такие задачи пропи-
сываются в кадровой политике, реализация без ко-
торой социально-трудовых отношений оказывает-
ся усеченной и низкоэффективной. Так, стратегия 
данных отношений фиксируется кадровой полити-
кой с детализацией содержания до задач и прио-
ритетных цели.

Акценты кадровой политики предприятие не мо-
жет не  сопрягать с  занятостью, уровнем фонда 
оплаты труда (далее – ​ФОТ), требованиями к тру-
довой эффективности. Реальный сектор эконо-
мики формирует особенности кадровой политики 
в том, что ее невозможно развести с социально-
трудовыми отношениями, а единственное направ-
ление состоит в задаче управлять кадрами так, что-
бы шаг за шагом повышать результаты деятель-
ности.

Предприятие, что видим из рисунка 5, приме-
няет кадровую политику как действенный инстру-
мент, разрешающий проблемы низкой результа-
тивности и слабой конкурентоспособности.

Активы для предприятия, несомненно, сводятся 
и к персоналу, причем свойство нематериально-
сти и неосязаемости человеческих ресурсов име-
ет прикладную плоскость их воздействия на доход-
ность предприятия и его приоритеты. Предприятие 
за счет грамотной кадровой политики достигает 
внутренней устойчивости, а персонал не выдвига-
ет претензий в СТО, эффективно регулирующей 
ключевые проблемы.
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Рис. 5. СТО как фундамент социально экономического 
развития предприятия

Источник: составлено автором.

Кадровая политика теряет в  эффективности 
ввиду:
–	 предприятие действует в  социально-трудовой 

среде и экономике, подчиненных рискам и не-
определенностям;

–	 оценка эффективности складывается из  рас-
четных величин, сопрягающих труд с законами, 
социальными потребностями, экономической 
выгодой;

–	 СТО колеблется и претерпевает сдвиги, когда 
предприятие направляется в жизненном цикле 
к  следующей стадии или изменяет свой мас-
штаб, сталкивается с  вызовами внешнего ха-
рактера;

–	 спорными считают итоги, измеряемые как 
оценка результативности мер в кадровой поли-
тике.
Кадры, что показывает анализ персонала, все 

чаще являются недостаточно квалифицированны-
ми, но эффективный проект в кадровой политике 
рассматривается организациями как залог успеха. 
Причина в том, что в кадровой политике уровень 
решений настолько емкий, что учитывает в дея-
тельности каждый шаг. Так, политика рекоменду-
ет ответственно планировать персонал, проводить 
подбор перед наймом, адаптировать сотрудников 
и не уклоняться от их оценки, прорабатывать си-
стемные акценты с оплатой труда и с программами 
мотивации, поощрять к карьерному росту, обучать 
и реально обеспечивать социальную защиту.

Самый информативный индикатор покажет со-
пряжение кадровой политики с управлением и про-
изводительностью, что в принципе не оспаривает-
ся, но методики количественной оценки являются 
еще только разработками. В системе социально-
трудовых отношений управление персоналом (да-
лее – ​HR) мотивирует персонал к креативному тру-
ду, росту числа и ширины навыков, переходу на ин-
новации и прорывные технологии. Но связь таких 

импульсов с  динамикой в  производительности 
предприятия еще не удается увязать четкой систе-
мой показателей. [3]

Часть индикаторов предложена и общеизвест-
на, некоторые продолжают анализироваться, 
но трудность понимается в мониторинге из дина-
мики, поскольку многие показатели привязаны 
к клиентам, потребителям. Нужно связать рост дея-
тельности предприятия с инициативами персонала, 
который кадровая политика мотивировала к про-
изводственному творчеству, а значит – ​к рацио-
нализации и научно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ (далее – ​НИОКР), к само-
образованию с вытекающим из этого ростом ква-
лификации. Также она может привести к переходу 
на инновации в секторе HR-задачи, чтобы совре-
менные технологии мотивировали персонал каче-
ственно работать, заниматься саморазвитием и са-
мопознавать свои возможности и ограничения.

Индикаторы нужно описать качественно разра-
ботанной системой показателей, а также обозна-
чить рамки, допущения и коэффициенты количе-
ственной оценки, нацеливать организацию фик-
сировать кадровые аспекты и  собирать данные 
об эффективности. Предприятие в кадровой поли-
тике признает кадровый потенциал пунктом, нуж-
дающимся в содействии в росте и в развитии. Это 
направление доминирует в работе с персоналом, 
а также организует и экономически обосновывает 
приложение к человеческим ресурсам эффектив-
ного управления

Предприятия нередко заявляют о  скепсисе 
к  феномену кадровой политики, что порождено 
неспособностью получить оценку ее реализации, 
аргументировать рост затрат на работу с персона-
лом. Такие настроения мешают инвестировать ка-
питал в персонал, неразвитость которого создает 
проблемы и ошибки в расстановке кадров, форми-
рует потери без каких-либо оправданий их форми-
рования. [6]

Персонал в современной системе социально-
трудовых отношений нужно описывать с точки зре-
ния вклада непосредственным трудом в результа-
ты предприятия. Информативными в этом плане 
индикаторами признаются все ракурсы оценки 
профессионализма (образование, квалификация, 
дополнительная подготовка), работа с инноваци-
ями как основой технологий деятельности, дора-
ботки организационного плана и в сфере безопас-
ности условий труда. Не опираться на индикаторы 
в кадровой политике не оправданно, чтобы не уре-
зать или не завысить ее финансирование, а также 
не сомневаться в перспективах развития бизнеса. 
СТО со стойким дефицитом финансирования ил-
люстрирует, что предприятие не мотивирует персо-
нал к усилению развития. Но и избыток финансиро-
вания в нужды кадровой политики гарантированно 
не принесет окупаемости затрат.

Для отечественных социально-трудовых отно-
шений стабильная проблема признается в много-
численных случаях формальности изучения пер-
сонала и трендов управления, когда кадровая по-
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литика сводится к фиктивному документу, который 
только символизирует современность в деятельно-
сти. Так, нередко предприятие даже в стратегии де-
ятельности не упоминает о кадровой политике или 
рассматривает ее второстепенным документом. 
Подобные тенденции нужно переломить и исполь-
зовать весь потенциал управления персоналом для 
роста итогов деятельности бизнеса.
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THE SYSTEM OF PERSONNEL POLICY OF THE 
ENTERPRISE IN THE SYSTEM OF SOCIAL AND LABOR 
RELATIONS

Kalachikhin A. M.
Vladimir branch of the Russian Presidential Academy of National Economy and 
Public Administration

Objective. The objective of the study is to analyze and synthesize 
the existing scientific knowledge on the topic of the enterprise HR 
policy system, determine its role in the system of social and labor 
relations and develop a conceptual model of the HR policy system 
that takes into account social and labor relations in the organization.
Results. The results of the study showed that the enterprise HR pol-
icy system plays an important role in the system of social and la-
bor relations, determining working conditions, the level of motivation 
and involvement of labor potential, and influencing social and labor 
relations between employees and the organization. The study iden-
tified several key factors influencing the effectiveness of the HR pol-
icy system, including the level of involvement and motivation of labor 
potential, the quality of management and communication.
Conclusions. The findings of the study emphasize the importance of 
developing a HR policy system that takes into account social and la-
bor relations in the organization and determines working conditions, 
the level of motivation and involvement of labor potential. The study 
developed a conceptual model of the HR policy system based on 
a comprehensive analysis of the relationship between HR policy and 
social and labor relations in the organization.

Keywords: personnel, personnel policy, personnel management, 
social and labor relations.
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Экономическая оценка проектных рисков строительства высокоскоростной 
железнодорожной магистрали
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Статья посвящена анализу вызовов и их решений при строи-
тельстве высокоскоростной магистрали, которая станет новым 
перспективным проектом в  развитии всей железнодорожной 
инфраструктуры. Новый проект имеет большое количество 
рисков, связанных с финансовыми затратами, экологией, до-
верием со стороны потребителей, а также адаптацией к суще-
ствующей железнодорожной инфраструктуре. Всё это требует 
тщательного внимания со стороны всех заинтересованных лиц 
на каждом этапе реализации проекта, так как любая ошибка 
может иметь большие последствия для дальнейшего развития 
железнодорожной инфраструктуры и, в частности, высокоско-
ростных сетей. Именно поэтому в данной статье рассмотрены 
различные пути решения этих проблем с акцентом на созда-
нии и реализации четкой стратегии дальнейшего развития но-
вой высокоскоростной сети. Новая стратегия будет включать 
использование новых технологий и  опыта других стран, оп-
тимизацию затрат на  реализацию проекта, создание научно-
практических центров для сотрудников, а также создание еди-
ного цифрового пространства.

Ключевые слова: высокоскоростная магистраль, железнодо-
рожная инфраструктура, стратегии развития, адаптация, высо-
коскоростные сети, риски проекта.

Создание новых проектов всегда несет за собой 
определенные вызовы и препятствия, которые мо-
гут значительно повлиять на дальнейшее развитие 
проекта или всей компании. Строительство новых 
высокоскоростных сетей – ​перспективное решение 
для развития железнодорожной инфраструктуры.

Такая сеть будет иметь высокий спрос, так как 
большое количество клиентов железных дорог 
ждут обновления инфраструктуры для сокраще-
ния времени в пути, а также повышения комфорта 
и экологии. Однако, с другой стороны, это требует 
тщательного анализа всех аспектов реализации 
проекта – ​от финансовых затрат на реализацию 
до учета экологической составляющей.

Важно спрогнозировать любой исход в той или 
иной ситуации и быть готовыми к экстренному ре-
шению всех возникающих проблем. Такой подход 
позволит заранее сформировать четкую страте-
гию, которая позволит снизить риски и иметь чет-
кий план действий при возникновении той или иной 
проблемы.

Исходя из  вышесказанного ключевой вопрос 
работы – ​с какими вызовами может столкнуться 
проект по строительству новой высокоскоростной 
магистрали и какие решения стоит при этом пред-
принять? Следовательно, целью работы является 
анализ вызовов и предложение решений для раз-
вития новой высокоскоростной железнодорожной 
сети.

Согласно поставленной цели, можно сформули-
ровать следующие задачи: во‑первых, необходи-
мо рассмотреть основные риски и вызовы проекта 
по строительству высокоскоростной магистрали. 
Далее проанализировать последствия при возник-
новении рисков и предложить пути решения воз-
можных проблем при реализации проекта. Наконец 
создать стратегические подходы, позволяющие 
определить четкий план действий при возникно-
вении проблем и сделать вывод на основе полу-
ченных данных.

Для начала рассмотрим основные риски и вы-
зовы, с которыми может столкнуться новый проект 
по созданию высокоскоростной магистрали:
1)	 Высокая стоимость строительства. Данный 

проект требует действительно большого коли-
чества затрат. По подсчетам, первоначальная 
смета составляет 1,8  трлн рублей 1. При этом 
окупить данный проект получится только через 
10–12  лет при средней стоимости одного би-
лета около 10 тыс. руб. Срок окупаемости мо-
жет увеличиться, если пассажиропоток будет 

1	https://www.bfm.ru/news/553010
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меньше прогнозируемого. Это является опре-
деленным вызовом, так как требует поиска ин-
весторов, которые будут готовы вкладывать 
деньги даже при увеличении стоимости про-
екта и сроков окупаемости. Несмотря на высо-
кую стоимость, важно понимать, что такой тип 
проекта – ​долгосрочная инвестиция, однако он 
сможет принести действительно большую при-
быль и пользу как инвестору, так и пользова-
телям.

2)	 Уникальное условие скорости движения. Ско-
рость движения высокоскоростной магистра-
ли должна составлять 400 км/ч, однако по рас-
четам главного инженера такое условие тре-
бует большого количества новых технологий 
и  в  дальнейшем может увеличить стоимость 
проекта 1. С другой стороны, соответствие вы-
соким скоростным характеристикам требует 
большого внимания со  стороны инженеров, 
работающих над проектом, так как в  данном 
вопросе могут быть определенные ограниче-
ния. Именно поэтому частично рассматрива-
ется вопрос о  снижении скорости движения 
до 350 км/ч, либо на протяжении всего участ-
ка дороги, либо на некоторых участках, где это 
будет возможно.

3)	 Отсутствие опыта. Строительство высокоско-
ростной магистрали – ​новый проект в России, 
требующий учета всевозможных рисков и про-
блем, тщательной оценки спроса со  стороны 
потребителей, а также планирования всех эта-
пов реализации проекта. Всё это требует ра-
боты высококвалифированных специалистов, 
которые смогут наладить бизнес-процессы 
от строительства до получения чистой прибы-
ли от  проекта. При этом очень важно иметь 
возможность подготовки таких специалистов 
и постоянном их обучении.

4)	 Необходимость использования современных 
технологий. Здесь важно отметить, что не все 
технологии на данный момент могут быть до-
ступны в  России. Для эффективной работы 
необходимо использовать как отечественные, 
так и  зарубежные технологии и  материалы. 
Проблемы могут возникнуть на  любом этапе 
строительства, поэтому важно заранее про-
считать все необходимые технологии и  опре-
делить, есть ли у компании к ним доступ, либо 
возможности замещения технологий в услови-
ях технологического суверенитета.

5)	 Опасения людей касательно низкой экологич-
ности нового транспорта. Из-за этого многие 
местные сообщества могут выступать против 
проекта. Однако строительство и  работа вы-
сокоскоростной магистрали обеспечивает сни-
жение негативного воздействия на  окружаю-
щую среду и по экспертным оценкам является 
наиболее экологичным транспортом в сравне-
нии с автомобилем, самолетом и обычным по-
ездом.

1	http://rosacademtrans.ru/vsm‑1/

Какие могут быть последствия от приведенных 
выше вызовов? В первую очередь можно выделить 
задержки в реализации проекта. Идея строитель-
ства высокоскоростных сетей зарождалась еще 
в 2013 году, однако строительство так и не было 
начато. Большое количество проблем вынуждало 
переносить сроки строительства, так как не все 
требования учитывались. Важную роль играл во-
прос экологии, однако данный вопрос удалось ре-
шить с помощью снижения выбросов углекислого 
газа в окружающую среду. Благодаря новым тех-
нологиям, которые начали появляться в последнее 
время, строительство и эксплуатация высокоско-
ростной магистрали окажет минимальное влияние 
на экологию.

Отсутствие опыта и недостаток высококвали-
фицированных специалистов также может оказать 
негативное влияние на проект. В первую очередь 
это может привести к перерасходу бюджета, так 
как сотрудников потребуется обучать (работать не-
обходимо с уникальными технологиями, и не все 
могут быть к этому готовы с точки зрения нали-
чия необходимых компетенций). Если не  учесть 
этот момент, неправильная работа может приве-
сти к ошибкам, которые также повлияют на бюджет 
проекта и уровень безопасности строительства.

Отсутствие доступа к  западным технологиям 
может также сказаться на безопасности высоко-
скоростной магистрали, так как применение аль-
тернативных технологий может привести к сниже-
нию качества и надежности оборудования. В кри-
тической ситуации такое ограничение может при-
вести к остановке или задержке строительства. Не-
смотря на это, по мнению людей, ответственных 
за проект, использование отечественного обору-
дования и технологий не создаст никаких рисков 
и только улучшит репутацию страны на междуна-
родном рынке 2.

Далее стоит рассмотреть, какие решения стоит 
предпринять в реализации проекта по строитель-
ству высокоскоростной магистрали для минимиза-
ции приведенных выше рисков.

В  первую очередь стоит обратить внимание 
к современным подходам по отношению к оптими-
зации затрат на проект. Одним из таких подходов 
является применение бережливого производства. 
Это включает в себя следующие аспекты: опре-
деление ценности и  планирование ее создания 
в проекте, а также постоянный учет потребностей 
клиентов. В первую очередь смысл такого подхо-
да – ​максимальная клиентоориентированность при 
минимальных затратах. Бережливое производство 
включает такие шаги как: оптимизация поставок, 
визуализация процесса реализации проекта (на-
пример, моделирование всего пути высокоскорост-
ной магистрали для внесения инженерных попра-
вок при учете скорости магистрали 350 км/ч). В це-
лом это сильно повысит эффективность проекта 
и позволит создать дополнительные методы эко-
номии.

2	https://www.kommersant.ru/doc/6730779
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Для минимизации рисков от недостатка высоко-
квалифицированных сотрудников можно создать 
научно-практические центры, которые будут зани-
маться дополнительной подготовкой работников 
компании. Отдельно внутри компании можно зани-
маться проведением тренингов, приглашать спике-
ров, которые будут заниматься обучением сотруд-
ников. Также в данном вопросе часто используют 
метод потокового разговора, когда каждый сотруд-
ник может предложить свои идеи для повышения 
эффективности и результативности проекта. Здесь 
также важно поддерживать высокую мотивацию 
сотрудников, как материальную (премии, подарки, 
тренинги, бонусы), так и нематериальную (похва-
ла, создание доски почета, совместные досуговые 
мероприятия) 1.

Проблема с  недостатком оборудования мо-
жет решаться с помощью увеличения инвестиций 
в разработку отечественных технологий, а также 
закупки необходимого оборудования у Китая или 
других азиатских стран, которые находятся в хо-
роших политических взаимоотношениях с Росси-
ей. На данный момент в компании, реализующей 
проект, используется автоматизированная система 
управления информационными моделями зданий 
и объектов инфраструктуры.

Это позволяет соединять все отделы и дочерние 
компании, которые участвуют в реализации проек-
та в едином цифровом пространстве 2. Здесь важно 
отметить, что применение подобного рода техноло-
гий позволит сократить стоимость проекта, а также 
значительно снизит количество ошибок, что повы-
сит эффективность проекта.

На основе предложенных решений по миними-
зации возможных рисков рассмотрим стратегию 
дальнейшего развития компании в условиях нео-
пределенности:
1)	 Важно использовать новые передовые техно-

логии в области железнодорожного транспор-
та. Несмотря на дополнительные затраты это 
может сэкономить время на реализацию про-
екта и  возможно оптимизирует другие затра-
ты. Во многом можно обратиться к опыту за-
рубежных высокоскоростных магистралей. 
Например, Японская высокоскоростная маги-
страль использует технологию, позволяющую 
с помощью магнита передвигаться без контак-
та с  рельсами. Это позволяет развивать ско-
рость до 430 км/ч.

2)	 Акцент на  экологической устойчивости и  ши-
рокая огласка поможет увеличить пассажиро-
поток, так как многие люди заинтересованы 
в снижении негативного влияния на окружаю-
щую среду со стороны многих компаний. И как 
удалось выяснить, не  все знают о  том, что 
в  строительстве высокоскоростной магистра-
ли будут использованы экологически чистые 
материалы. Необходимо уделить больше вни-

1	https://dasreda.ru/learn/blog/article/1798‑materialnaya-i-
nematerialnaya-motivaciya-sotrudnikov#2

2	ht tps: / / rzddigi ta l . ru/world/bim-tekhnologi i - pomogut-
stroitelstvu-vsm-moskva-sankt-peterburg/

мания тому, чтобы повысить информирован-
ность пассажиров касательно сниженного вли-
яния новой магистрали на окружающую среду.

3)	 Привлечение дополнительных инвестиций. 
Это поможет увеличить бюджет проекта, что 
снизит возможные риски касательно увели-
чения сроков реализации. На данный момент 
государство частично заинтересовано в  вы-
делении средств на реализацию проекта, од-
нако понадобится дополнительное привлече-
ние денег со стороны банков и частных инве-
сторов.

4)	 Создание системы обратной связи для кли-
ентов. Это позволит вовремя устранять недо-
четы, что повысит лояльность потребителей 
и  улучшит предлагаемые услуг со  стороны 
компании. Например, на данный момент РЖД 
проводит большое количество опросов пасса-
жиров касательно вопросов комфорта и безо-
пасности при поездках. Аналогичные опросы 
следует проводить среди будущих пассажиров 
ВСМ, чтобы вовремя учесть все пожелания 
и при возможности внедрить в проект.

5)	 Интеграция с другими видами транспорта. Для 
удобства пассажиров необходимо обеспечить 
удобные мультимодальные маршруты с други-
ми видами транспорта (автобусы, трамваи, ме-
тро, такси). Важно отметить, что это может по-
требовать дополнительных инвестиций в про-
ект.

Таким образом, можно сделать вывод, что стро-
ительство новой высокоскоростной магистрали – ​
перспективное решения для развития железнодо-
рожной инфраструктуры в России, однако требу-
ет пристального внимания и учета всевозможных 
рисков при реализации проекта. Среди основных 
вызовов: высокая стоимость проекта, которую не-
обходимо решить привлечением государственных 
инвестиций, сложности с использованием новых 
технологий, недостаток высококвалифицирован-
ных специалистов. Все приведенные риски могут 
увеличить сроки реализации проекта, а также уве-
личить стоимость.

Несмотря на это, в рамках крупной компании 
минимизировать такие риски вполне возможно. 
В работе была предложена следующая стратегия 
решения возможных вызовов: оценить зарубежный 
опыт проектирования высокоскоростных магистра-
лей, уделить больше внимания широкой огласке 
высокой экологичности новой магистрали, создать 
систему обратной связи для клиентов, интегриро-
вать ВСМ с другими видами транспорта (автобусы, 
метро, трамваи, такси) для повышения удобства 
пассажиров.
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This article is devoted to the analysis of the challenges and their 
solutions in the construction of a high-speed highway, which will be-
come a new promising project in the development of the entire rail-
way infrastructure. The new project has a large number of risks as-
sociated with financial costs, ecology, consumer confidence, as well 
as adaptation to the existing railway infrastructure. All this requires 
careful attention from all stakeholders at each stage of the project, 
since any mistake can have great consequences for the further de-
velopment of the railway infrastructure and, in particular, high-speed 
networks. That is why this article considers various ways to solve 
these problems with an emphasis on the creation and implementa-
tion of a clear strategy for the further development of the new high-
speed network. The new strategy will include the use of new tech-
nologies and experience of other countries, optimization of project 
implementation costs, the creation of scientific and practical centers 
for employees, and the creation of a single digital space.
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Применение моделей устойчивого управления персоналом в условиях 
удаленной и гибридной работы
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В  статье рассматриваются современные модели устойчивого 
управления персоналом в  условиях удаленной и  гибридной 
работы, которые стали актуальными в последние годы в связи 
с изменениями в глобальной экономике и развитием цифровых 
технологий. Проводится анализ ключевых вызовов, с которы-
ми сталкиваются компании при переходе на  такие форматы 
работы, включая снижение вовлеченности сотрудников, слож-
ности в поддержании корпоративной культуры, а также риски 
выгорания и переработок. Параллельно статья рассматривает 
инновационные подходы к управлению, такие как децентрали-
зованные структуры, интеграция искусственного интеллекта, 
многоуровневые модели управления и  использование вирту-
альных рабочих пространств.
Статья содержит некоторые примеры успешного внедрения 
новых моделей управления в крупных компаниях, подчеркивая 
важность гибкости и  автономии сотрудников, а  также значи-
мость поддержки их психологического и физического благопо-
лучия. Впоследствии делаются выводы о  том, что грамотное 
применение этих инноваций позволяет компаниям не  только 
меняться и привыкать к изменяющимся условиям, но и повы-
шать свою конкурентоспособность, устойчивость и эффектив-
ность.

Ключевые слова: управление персоналом, удаленная работа, 
гибридная работа, децентрализация, корпоративная культура, 
инновационные модели, искусственный интеллект, многоуров-
невая модель.

Введение

За последние 4 года наш мир стремительно изме-
няется и модернизируется. Свое начало удаленная 
работа и гибридный график работы берет со вре-
мен пандемии COVID‑19, хотя раньше даже нель-
зя было предположить, что такой формат работы 
осуществим в компании. Однако сейчас это стало 
мировой практикой и даже своеобразным преиму-
ществом при приеме на работу нового сотрудника. 
Такой формат работы поставил под сомнение тради-
ционную бизнес-модель управления сотрудниками 
и заставил компании пересматривать и изменять 
свои стратегии по операционной работе компании 
в условиях распределенных команд.

Сейчас традиционные методы управления, ког-
да сотрудники должны были присутствовать на ра-
бочем месте физически поставлены под сомнение 
большим количеством исследований, а руководите-
лям теперь требуется искать новые подходы, кото-
рые дадут высокую производительность и интерес 
сотрудников, не ограничиваясь их местоположени-
ем. Также сейчас компании стали уделять внимание 
и психологическому состоянию своего сотрудника, 
чтобы поддерживать его мотивацию и продуктив-
ность в выполнении поставленных задач.

Целью данной статьи является анализ совре-
менных моделей управления персоналом, которые 
дают возможность компаниям эффективно рабо-
тать и оставаться конкурентноспособным.

Новые вызовы в управлении персоналом

С переходом на удаленный и гибридный форматы 
работы, компании столкнулись с множеством про-
блем, которые потребовалось решать в кратчайшие 
сроки, чтобы обеспечить бесперебойную работу 
предприятия.

Первой проблемой можно назвать изменение 
формата работы, к которой ни сотрудники, ни са-
ма организация готовы не были, так как при физи-
ческом отсутствии человека на работе усложняет-
ся и ухудшается взаимодействие между членами 
команды, а также контроль за выполнением задач 
со стороны менеджмента [1]. Чтобы как-то решить 
данную проблему пришлось прибегнуть к так на-
зываемой цифровизации, а именно к видеоконфе-
ренциям, различным онлайн платформам по типу 
Miror, но самое главное – ​это изменение навыков 
управления и контроля задач со стороны менед-
жмента.

Другая проблема, с которой столкнулись органи-
зации это вовлеченность сотрудников при удаленной 
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работе, так как без личных встреч, общения с колле-
гами или руководством, многие сотрудники начали 
ощущать свободу от задач. Помимо этого, без чет-
кого плана на рабочий день у некоторых сотрудни-
ков возникает проблема с поддержанием баланса 
между работой и личной жизнью, что неминуемо 
приводит к снижению продуктивности таких людей. 
А иногда данная проблема может обернуться на 180 
градусов и такие размытые границы приводят к пе-
реработкам, что увеличивает риск выгорания.

В условиях удаленной работы стали стирать-
ся любые формальные и неформальные взаимо-
действия сотрудников, что сказалось на взаимо-
отношениях внутри компании и ее корпоративной 
культуре. Поэтому компании стали часто прибе-
гать не только к онлайн-звонкам, но и регулярным 
тимбилдингам [2], чтобы укреплять командный дух 
и поддерживать хорошее настроение в коллективе.

Современные модели управления персоналом

Несмотря на все приведенные выше проблемы и по-
пытки их решений, с учетом новых глобальных со-
бытий и активном развитии технологий в последние 
годы появилась возможность в разработке более 
инновационных подходов в управлении персоналом, 
которые бы учитывали не только производитель-
ность сотрудников, но и их эмоциональное состо-
яние, гибкость в работе и их пожелания. Ниже мы 
приведем несколько новых инновационных моделей 
управления, которые дадут фору для долгосрочного 
успеха и качественной работе компании.

Одним из самых радикальных изменений стало 
внедрение моделей децентрализованного управ-
ления, где сотрудники получают максимальную 
степень автономии [3]. В отличие от традицион-
ных моделей, которые предполагают наличие чет-
ко структурированной иерархии, новый формат 
управления строится на доверии и ответственно-
сти. Такие компании, как Buffer и GitLab, уже пе-
решли на полностью децентрализованные модели 
работы, где сотрудники сами принимают решения, 
связанные с их задачами, графиком и темпом ра-
боты. Большим плюсом такой модели это способ-
ность сотрудников лучше адаптироваться к сво-
им собственным процессам и темпам работы, что 
увеличивает их мотивацию и, как следствие, спо-
собствует улучшению результатов, в то время, ког-
да руководство компании лишь играет роль мен-
торов, а не надсмотрщиков, фокусируясь на под-
держке и развитии сотрудников, а не на контроле 
за ними.

Но  стоит отметить, что такая модель требу-
ет от руководителей новых подходов к постанов-
ке целей и контроля выполнения задач, поэтому 
важную роль играет создание правильных и точ-
ных KPI и метрик, которые позволяют отслеживать 
прогресс сотрудников и команд без необходимости 
постоянного наблюдения за ними и вмешательства 
в их работу. Такие подходы дают возможность ра-
ботать с минимальными бюрократическими огра-
ничениями, которые зачастую отнимают очень мно-
го сил и времени людей (рис. 1).

Рис. 1. Исследование отношения людей к удаленной работе Лабораторией Касперского

Источник: UCC: Программное обеспечение. [Электронный ресурс]. URL: https://ucc.kz/2020/11/laboratoriya-kasperskogo-dve-treti-
sotrudnikov-ne-gotovy-vernutsya-k-tradiczionnoj-modeli-raboty-posle-pandemii (дата обращения: 14.07.2024).

Еще одним нововведением после развития ги-
бридного графика работы стала интеграция много-
уровневых моделей управления, которые сочетают 
в себе элементы традиционных и плоских струк-
тур [4]. В такой модели менеджеры и руководите-
ли команд выполняют роль звеньев, координируя 
работу подчинённых, но при этом основная часть 

ответственности за работу и принятия решений пе-
реходит на самих сотрудников. За счет этого уда-
ется качественно и эффективно распределять ра-
боту и все остальные ресурсы, оставляя внимание 
на основных проектах и задачах, а также актив-
нее реагировать на изменения внешней среды. Бо-
лее того, сейчас многие компании стараются фор-
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мировать проектные команды, которые состоят 
не только из офисных работников, но и удаленных 
сотрудников, где каждый сотрудник отвечает имен-
но за свою часть работы, при этом взаимодействуя 
с остальными для достижения общей цели [5].

Конечно же сейчас нельзя не упомянуть роль 
искусственного интеллекта (ИИ) в управлении пер-
соналом. В  своей предыдущей статье “Влияние 
применения технологий искусственного интеллек-
та на трансформацию методов управления орга-
низацией” я уже рассматривал значимость данной 
технологии, где писал, что: “искусственный интел-
лект способен составить расписание, управлять за-
пасами сырья, прогнозировать и вовремя давать 
команду на то или иное действие, в то время как 
сотрудники могут сосредоточиться на глобальных 
идеях и стратегии компании” [6]. Однако, сейчас 
системы на базе ИИ могут анализировать произ-
водительность сотрудников, их уровень вовлечен-
ности в проект и даже предсказывать вероятность 
выгорания. Такая система дает возможность ру-
ководителям вовремя принимать корректирую-
щие меры для улучшения работы, менять подход 
к работе с сотрудником и предотвращать пробле-
му до ее появления. Кроме всего этого, ИИ можно 
использовать для найма новых сотрудников, так 
как он может анализировать большой объем дан-
ных в виде резюме кандидатов, сопоставлять их 
с вакансией компании и отсеивать неподходящие 
позиции, за счет чего сокращается время и затра-
ты на такие поиски.

В нынешнее время наставничество и коучинг 
берут верх над бывшей системой управления в ви-
де жесткого контроля и микроменеджмента, а роль 
лидеров теперь выражается в помощи развивать 
навыки и компетенции подчиненных. Вместо того 
чтобы просто контролировать выполнение задач, 
лидеры активно работают над созданием комфорт-
ной среды и выступают также в роли коучей, где 
сотрудники максимально раскрывают свой потен-
циал и не боятся жестких наказаний за каждую 
небольшую ошибку. Такая модель подразумева-
ет, что сотрудники берут на себя ответственность 

за распределение своего рабочего времени. При 
этом их руководители помогают настроить работу 
таким образом, чтобы получить максимальную эф-
фективность и затратить как можно меньше ресур-
сов на выполнение проекта или задачи.

Помимо моделей взаимодействия между людь-
ми из  современных тенденций можно выделить 
разработку приложений и платформ, где сотруд-
ники могут взаимодействовать друг с другом, как 
будто они физически находятся в  офисе. Такие 
приложения активно используются крупными ком-
паниями по всему миру, а среди российских пред-
приятий в качестве примера можно выделить Сбер-
банк (СБЕР) и Яндекс. Для эффективной работы 
компании разработали и  продолжают разраба-
тывать свои собственные сервисы для удаленной 
и гибридной работы, это и удобные онлайн-звонки, 
внутри которых можно формировать отдельные 
комнаты для личного или рабочего общения, это 
и работа в одном приложении, если это касается 
дизайнерских задач и так далее. Более того, Ян-
декс разработали свою модель для отслежива-
ния эмоционального состояния своих сотрудников 
на базе ИИ, а также предоставляют психолога для 
того, чтобы сотрудников не выгорал и всегда был 
сосредоточен на выполнении рабочих задач.

Последнюю модель, которую стоит проанали-
зировать это экосистемный подход, который рас-
сматривает компанию как большую экосистему, 
куда входят различные поставщики, партнеры, 
клиенты и даже могут входить конкуренты. В та-
кой модели характер управления персоналом 
отличается от стандартного, потому что органи-
зации могут привлекать внешних специалистов 
на договорной основе, что помогает быстро вы-
полнять сложные и масштабные проекты. В каче-
стве управления персоналом в ход идут договор-
ные обязательства между наемным сотрудником 
и его непосредственным заказчиком. К такой мо-
дели управления часто прибегает Яндекс, у кото-
рых в штате находится около 26 700 сотрудников, 
что указано на рисунке 2, а вне штата на фрилан-
се около 60 000 человек.

Рис. 2. График изменения количества персонала

Источник: Smart Lab: численность персонала Яндекс по МСФО. [Электронный ресурс]. URL: https://smart-lab.ru/q/YNDX/MSFO/em-
ployees/?ysclid=m2nwmruv9d344407187 (дата обращения: 21.08.2024).
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Как мы видим, современные модели для уда-
ленной работы продолжают развиваться, что дока-
зывает эффективность такой работы в сравнении 
с традиционными моделями управления.

Выводы

Переход на удаленную и гибридную работу стал 
одним из самых популярных и эффективных изме-
нений в работе компаний за последние годы. Этот 
переход выявил множество новых вызовов для орга-
низаций, которые были вынуждены находить новые 
решения и вырабатывать новые методы управле-
ния персоналом. Тем не менее, компании, которые 
смогли внедрить гибкие и инновационные моде-
ли управления, не только преодолели трудности, 
но и повысили свою устойчивость и эффективность.

Важным элементом в  новых моделях управ-
ления стала возможность сотрудников самостоя-
тельно регулировать своё рабочее время и место, 
что дало больше мотивации к работе, лояльности 
к компании и уменьшению стресса. А в свою оче-
редь, компании уделили большое внимание под-
держанию новой корпоративной культуры, сохра-
нению чувства принадлежности сотрудников к ком-
пании и заботе об их эмоциональном состоянии.
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APPLYING SUSTAINABLE HR MODELS IN REMOTE 
AND HYBRID WORK ENVIRONMENTS
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The article discusses modern models of sustainable human re-
source management in remote and hybrid work, which have be-
come relevant in recent years due to changes in the global econ-
omy and the development of digital technologies. It analyzes the 
key challenges that companies face when transitioning to such work 
formats, including decreased employee engagement, difficulties in 
maintaining corporate culture, and risks of burnout and overwork. 
In parallel, the article looks at innovative management approaches 
such as decentralized structures, integration of artificial intelligence, 
multi-level management models and the use of virtual workspaces.
The article provides some examples of successful implementation 
of new management models in large companies, emphasizing the 
importance of flexibility and autonomy of employees, as well as the 
significance of supporting their psychological and physical well-be-
ing. Subsequently, conclusions are drawn that the competent ap-
plication of these innovations allows companies not only to change 
and get used to changing conditions, but also to improve their com-
petitiveness, sustainability and efficiency.

Keywords: human resource management, remote work, hybrid 
work, decentralization, corporate culture, innovation models, artifi-
cial intelligence, multi-level model.
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Комплексная система мотивации труда в нефтегазовых корпорациях 
(на примере ПАО НК «Роснефть»)
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Актуальность и  практическая значимость работы: несмотря 
на  планомерную трансформацию управленческих механиз-
мов на  современном этапе, практическое осуществление от-
ечественными нефтегазовыми корпорациями методов и форм 
управления, ориентированных на  мотивацию сотрудников 
и  устойчивое развитие бизнеса в  текущих рыночных услови-
ях, зачастую не является достаточным из-за недостижимости 
намеченных целей в бизнес-стратегии. Цель работы – ​созда-
ние комплексной системы мотивации трудовой деятельности 
в отечественных нефтегазовых корпорациях (на примере ПАО 
НК «Роснефть»). Для достижения данной цели были отражены 
проблемы мотивации труда в нефтегазовой корпорации ПАО 
НК «Роснефть», предложены система ранжирования произ-
водственных работ по уровню сложности и важности осущест-
вления; характеристика разрядов работников в  зависимости 
от  уровня сложности осуществления производственных ра-
бот; балльная матрица работников по критическим факторам 
сложности и  важности осуществления производственных ра-
бот; факторно-критическая модель оценки важности и  слож-
ности осуществления производственных работ; соотношение 
в  оплате труда сотрудников по  выделенным разрядам. Ме-
тоды исследования: систематизация, обобщение, индукция, 
дедукция, анализ теоретических и  эмпирических источников 
академической литературы, статистический анализ, метод 
экономико-математического моделирования; ранжирования 
производственных работ; факторного анализа; балльной оцен-
ки; матричный метод представления данных. Выводы: пред-
ставленная автором комплексная система позволяет увидеть 
зависимость размера оплаты трудовой деятельности от  тру-
дового вклада в  ходе выполнения производственных работ, 
их личного отношения к  трудовым процессам нефтегазовой 
корпорации, а  также финансово-экономических результатов 
отечественной корпорации. На  базе этой зависимости руко-
водство нефтегазовой корпорации сможет осуществить эф-
фективный механизм мотивации трудовой деятельности и при 
необходимости скорректировать его.

Ключевые слова: мотивация труда; комплексная система; не-
фтегазовая корпорация; производственные рабочие; разряды; 
профессиональные компетенции; управленческий механизм; 
уровень сложности.

Введение

В настоящее время можно наблюдать трансформа-
цию управленческой системы в сторону планомер-
ной интеграции механизмов мотивации трудовой де-
ятельности, вбирающих разные компоненты стиму-
лирования: материальные и нематериальные. При 
этом практическое осуществление отечественны-
ми нефтегазовыми корпорациями методов и форм 
управления, ориентированных на мотивацию со-
трудников и устойчивое развитие бизнеса в теку-
щих рыночных условиях, зачастую не является до-
статочным из-за недостижимости намеченных це-
лей [1], [2].

В академических работах [3–10] широко пред-
ставлены теоретические аспекты управления мо-
тивацией трудовой деятельности в  компаниях 
разной отраслевой принадлежности. Отражен-
ные результаты позволяют отметить, что направ-
ление мотивационных воздействий на действия 
персонала менялось по мере развития современ-
ного общества. Первоначальным направлением 
мотивации трудовой деятельности было повыше-
ние степени производительности выполняемой 
работы, однако с течением времени целью моти-
вационного механизма стало возрастание каче-
ства реализуемых производственных работ, акти-
визация инициативности сотрудников, творческой 
активности, закрепление работников на конкрет-
ной должности, возможность их карьерного про-
движения.

На современном этапе функционирования не-
фтегазовых корпораций целесообразно трансфор-
мировать концепцию мотивации трудовой деятель-
ности. Необходимо придерживаться равнозначного 
обмена между работниками и нефтегазовой корпо-
рацией. Другими словами, присутствует высокий 
уровень лояльности работников к компании, но при 
этом постепенно удовлетворяются их потребности 
с использованием эффективной комплексной сис-
темы мотивации трудовой деятельности.

Проблемы мотивации труда в нефтегазовой 
корпорации ПАО НК «Роснефть»

В современных условиях система мотивации тру-
довой деятельности, используемая в нефтегазовой 
корпорации ПАО НК «Роснефть», не является со-
вершенной, поскольку отмечаются нижеследующие 
проблемы:

1. Недавнее введение в систему оплаты труда 
сотрудников новой формы – ​сдельной оплаты тру-
да.
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2. Наличие существенного перечня условий для 
возможности практического использования сме-
шанной формы оплаты труда с учётом введения 
сдельной оплаты труда.

3. С  практической точки зрения использова-
ние сдельной оплаты труда обусловлено умень-
шением степени качества трудовых норм, а сред-
няя заработная плата производственных рабо-
чих выше в  тех нефтегазовых корпорациях, где 
организационно-технический уровень заметно ни-
же (ПАО НК «Роснефть» сюда не относится).

Следовательно, стремление повысить степень 
эффективности нефтегазового производства 
и нормирования труда на основе смешанной фор-
мы оплаты трудовой деятельности приведет к со-
кращению результативности труда.

Для того чтобы в  организационной практике 
применять смешанную форму оплаты труда, нуж-
но выполнить такие условия:
–	 наличие количественных параметров произ-

водственной выработки, точно и правильно от-
ражающих трудозатраты;

–	 обеспечение возможностей для работников 
увеличить суммарный объём производствен-
ного выпуска в соотношении с действующими 
трудовыми нормами;

–	 наличие необходимости повышения производ-
ственного выпуска на конкретном рабочем ме-
сте;

–	 существование точного производственного 
учёта нефтегазовых работ (товарного выпу-
ска);

–	 обеспечение крайне высокого уровня качества 
нефтегазовой продукции, реализация техно-
логических особенностей, а также требований 
производственной безопасности.

Ранжирование производственных работ 
по уровню сложности и важности их 
осуществления

При построении комплексной системы мотивации 
трудовой деятельности в нефтегазовой корпорации 
ПАО НК «Роснефть» первоначально нужно пред-
ставить ранжирование производственных работ 
по уровню сложности и важности их осуществления.

Так как ранжирование производственных работ 
реализуется на основе метода экспертных оценок, 
целесообразно использовать характеристики раз-
рядов с учётом важности осуществления производ-
ственных работ, а также трудового вклада работ-
ника в ходе достижения общей предприниматель-
ской цели.

В таблице 1 отражен результат ранжирования 
производственных работ по  уровню сложности 
и важности их осуществления.

В рамках ранжирования производственных ра-
бот по уровню сложности и важности их осущест-
вления выявляется характеристика разрядов ра-
ботников в  зависимости от  уровня сложности 
реализации производственных работ.

Таблица 1. Результат ранжирования производственных работ 
по уровню сложности и важности их осуществления

Ранг Перечень должностей (рабочих мест сотрудников)

1 Охранники

Младший технический персонал

Водители

Стажеры на производстве

2 Кладовщики

Производственные мастера

Производственные рабочие

Бригадиры участков

3 Менеджеры продаж

Работники планово-экономического отдела

Руководители отделов (за исключением отдела про-
даж, снабжения и производственного отдела)

Начальники производственных цехов

4 Руководитель отдела снабжения

Руководитель отдела продаж

Начальник производственного отдела

5 Главный бухгалтер

Заместители генерального директора

Генеральный директор

Источник: разработано автором.

Характеристика разрядов работников 
в зависимости от уровня сложности 
осуществления производственных работ

В соответствии с итоговым результатом ранжиро-
вания была выделена характеристика разрядов 
1–6 работников в зависимости от уровня сложности 
осуществления производственных работ.

В таблице 2 приведена характеристика разря-
дов 1–3 работников в зависимости от уровня слож-
ности осуществления производственных работ.

Таблица 2. Характеристика разрядов 1–3 работников 
в зависимости от уровня сложности осуществления 
производственных работ

Номер 
разряда

Перечень долж-
ностей

Описание

I Водители, про-
изводственные 
рабочие, стаже-
ры на производ-
стве

- производственные работы по-
вторяющиеся, простые;
–  сотрудники несут ограничен-
ную ответственность за итоговый 
результат;
–  нет самостоятельности и ини-
циативы

II Кладовщики, ох-
ранники, брига-
диры участков, 
секретари

- зачастую производственные ра-
боты повторяющиеся, простые;
–  сотрудники несут ответствен-
ность за итоговый результат 
деятельности и применяемое 
оборудование;
–  относительно низкая степень 
самостоятельности и инициативы
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Номер 
разряда

Перечень долж-
ностей

Описание

III Менеджеры 
продаж, произ-
водственные ма-
стера, бухгалте-
рия, работники 
коммерческого 
отдела – ​марке-
тологи

- средний уровень сложности 
осуществления производствен-
ных работ;
–  производственные работы осу-
ществляются под общим контро-
лем руководителей

Источник: разработано автором.

В таблице 3 приведена характеристика разря-
дов 4–6 работников в зависимости от уровня слож-
ности осуществления производственных работ.

Таблица 3. Характеристика разрядов 4–6 работников 
в зависимости от уровня сложности осуществления 
производственных работ

Номер 
разря-

да

Перечень долж-
ностей

Описание

IV Заместители 
руководителей 
функциональ-
ных подразде-
лений, руково-
дители произ
водственно-
технических 
лабораторий

- выполнение относительно слож-
ных производственных работ;
–  от сотрудников необходимо про-
явление самостоятельности;
–  подразумевается существование 
у сотрудников специальной про-
фессиональной подготовки, анали-
тического мышления;
–  высокая ответственность за до-
стигаемые результаты производ-
ственных работ

V Руководители 
транспортного 
отдела, произ-
водственного 
отдела, отдела 
сбыта, связи, 
кадров

- достаточно высокий уровень 
сложности осуществляемых произ-
водственных работ;
–  от сотрудников необходимо про-
явление самостоятельности и ини-
циативы;
–  подразумевается существование 
у сотрудников специальной професси-
ональной подготовки, коммуникабель-
ности, аналитического мышления;
–  высокая ответственность за до-
стигаемые результаты производ-
ственных работ, а также функциони-
рования структурных подразделений

VI Главный бухгал-
тер, главный ин-
женер, руково-
дители планово-
экономического 
и финансового 
отдела, заме-
стители гене-
рального дирек-
тора, генераль-
ный директор

- максимально высокий уровень 
сложности осуществляемых произ-
водственных работ, они разнооб-
разны;
–  от сотрудников необходимо про-
явление самостоятельности и ини-
циативы;
–  необходим значительный опыт 
работы на управленческих долж-
ностях;
–  высокая ответственность за до-
стигаемые производственные 
и финансовые результаты прове-
денных работ, а также развития не-
фтегазовой корпорации в целом

Источник: разработано автором.

Исходя из таблиц 2 и 3, следует отметить, что 
чем больше уровень сложности осуществления 
производственных работ, тем выше разряд сотруд-
ников.

Балльная матрица работников по критическим 
факторам сложности и важности осуществления 
производственных работ

Для того чтобы сформировать соотношение в опла-
те трудовой деятельности сотрудников нефтегазо-
вой корпорации, целесообразно выделить крити-
ческие факторы, которые имеют высокий и низ-
кий уровень значимости. По мнению автора, нуж-
но применить балльно-матричный метод. Исходя 
из балльной матрицы работников, можно понять 
уровень баллов в разрезе производственных работ 
и критических факторов. Распределение баллов 
обусловлено возможностью последующего вычис-
ления весового индикатора и значимости критиче-
ского фактора.

Так как показатель среднесписочной численно-
сти сотрудников ПАО НК «Роснефть» достаточно 
высокий, балльная матрица составлялась отдель-
но по работникам инженерных и управленческих 
должностей и по производственным рабочим.

В таблице 4 приведена балльная матрица ра-
ботников инженерных и управленческих должно-
стей ПАО НК «Роснефть».

Таблица 4. Балльная матрица работников инженерных 
и управленческих должностей ПАО НК «Роснефть»

Критические факторы Степень сложности и важности про-
изводственных работ

Мини-
мальный

Низ-
кий

Сред-
ний

Высо-
кий

Уровень специализации

Однородный 10 20 30 40

Разнородный по кон-
кретным блокам отдель-
ной сферы

15 30 45 60

Разнородный по ши-
рокому спектру задач 
отдела

25 50 75 100

Уровень самостоятельности сотрудника

Осуществление работы 
под контролем руково-
дителя

20 40 60 80

В полном соответствии 
с инструкцией от руко-
водителя

28 56 85 115

Полностью самостоя-
тельно

40 80 120 160

Уровень ответственности

Ответственность только 
за свою работу

28 54 68 90

Ответственность за ра-
боту определенной 
группы сотрудников

48 96 120 160
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Критические факторы Степень сложности и важности про-
изводственных работ

Мини-
мальный

Низ-
кий

Сред-
ний

Высо-
кий

Ответственность за весь 
трудовой коллектив 
отдела

60 120 150 200

Уровень новизны работы

Регулярно повторяемая 28 55 85 120

Нерегулярно повторя-
емая

42 85 125 180

Вновь начинаемая 70 140 210 300

Уровень творчества в работе

Техническая работа 45 90 135 180

Формально-логическая 65 125 190 250

Творческая работа 90 180 270 360

Источник: разработано автором.

В таблице 5 приведена балльная матрица про-
изводственных рабочих ПАО НК «Роснефть».

Таблица 5. Балльная матрица производственных рабочих ПАО НК 
«Роснефть»

Критические факторы Степень сложности и важности осу-
ществления производственных работ

Мини-
мальный

Низ-
кий

Сред-
ний

Высо-
кий

Уровень физической нагрузки

Простой ручной 5 5 8 10

Механический 6 9 12 15

Автоматизированный 13 25 37 50

Уровень умственной нагрузки

Техническая работа 5 7 13 13

Формально-логическая 7 10 15 20

Творческая работа 20 35 50 65

Профессиональные навыки

Владеет только основ-
ными производствен-
ными операциями

8 12 20 25

Свободно владеет все-
ми производственными 
операциями

30 60 90 120

Опыт производственной работы, обучение профессиональным 
навыкам

Обладает только осно-
вами профессиональ-
ных знаний

10 18 27 36

Объёма знаний доста-
точно, но опыт несуще-
ственный

13 23 35 45

Владеет профессией 
в совершенстве

45 90 135 180

Уровень качества и производительности работ

Максимально высокий 75 150 220 290

Критические факторы Степень сложности и важности осу-
ществления производственных работ

Мини-
мальный

Низ-
кий

Сред-
ний

Высо-
кий

Высокий 48 90 135 175

Средний 38 75 110 145

Низкий 23 45 66 87

Источник: разработано автором.

В соответствии с приведенной балльной матри-
цей работников по критическим факторам сложно-
сти и важности осуществления производственных 
работ создаётся факторно-критическая модель.

Факторно-критическая модель оценки важности 
и сложности осуществления производственных 
работ

Для того чтобы привести факторно-критическую 
модель, аналогично балльной матрице целесоо-
бразно её представить отдельно по работникам ин-
женерных и управленческих должностей и по про-
изводственным рабочим (таблица 6, 7 соответ-
ственно).

Таблица 6. Факторно-критическая модель оценки важности 
и сложности осуществления производственных работ 
сотрудниками инженерных и управленческих должностей

Критические факторы Весовое 
значение

Уровень зна-
чимости, %

Уровень специализации

Однородный 0,1 40

Разнородный по конкретным бло-
кам отдельной сферы

60

Разнородный по широкому спек-
тру задач отдела

100

Уровень самостоятельности сотрудника

Осуществление работы под кон-
тролем руководителя

0,2 50

В полном соответствии с инструк-
цией от руководителя

70

Полностью самостоятельно 100

Уровень ответственности

Ответственность только за свою 
работу

0,25 45

Ответственность за работу опре-
деленной группы сотрудников

80

Ответственность за весь трудовой 
коллектив отдела

100

Уровень новизны работы

Регулярно повторяемая 0,3 40

Нерегулярно повторяемая 60

Вновь начинаемая 100

Уровень творчества в работе
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Критические факторы Весовое 
значение

Уровень зна-
чимости, %

Техническая работа 0,33 50

Формально-логическая 70

Творческая работа 100

Источник: разработано автором.

Практическая значимость факторно-
критической модели состоит в определении сте-
пени сложности осуществляемых производствен-
ных работ на базе коэффициента.

Таблица 7. Факторно-критическая модель оценки важности и сложности 
осуществления обязанностей производственными рабочими

Критические факторы Весовое 
значение

Уровень зна-
чимости, %

Уровень физической нагрузки

Простой ручной 0,1 20

Механический 30

Автоматизированный 35

Уровень умственной нагрузки

Техническая работа 0,2 20

Формально-логическая 30

Творческая работа 35

Профессиональные навыки

Владеет только основными произ-
водственными операциями

0,25 20

Свободно владеет всеми производ-
ственными операциями

35

Опыт производственной работы, обучение профессиональным 
навыкам

Обладает только основами профес-
сиональных знаний

0,3 20

Объёма знаний достаточно, но опыт 
несущественный

25

Владеет профессией в совершенстве 35

Уровень качества и производительности работ

Максимально высокий 0,4 100

Высокий 70

Средний 50

Низкий 30

Источник: разработано автором.

В соответствии с факторно-критическими моде-
лями оценки важности и сложности осуществления 
производственных работ формируется соотноше-
ние в оплате труда сотрудников нефтегазовой кор-
порации ПАО НК «Роснефть» по разрядам.

Соотношение в оплате труда сотрудников 
нефтегазовой корпорации по разрядам

Соотношение в оплате трудовой деятельности ра-
ботников базируется на произведении уровня зна-

чимости критического фактора и весового значе-
ния, выделенного по группе критических факторов. 
Диапазон соотношения, сформированного в виде 
сетки, предполагает, что работники нефтегазовой 
корпорации ПАО НК «Роснефть» будут повышать 
степень производительности выполняемых работ, 
их качество, а также личные профессиональные 
компетенции.

Соотношение в оплате труда сотрудников не-
фтегазовой корпорации ПАО НК «Роснефть» 
в разрезе разрядов (1–3 и 4–6) приведено в табли-
цах 8, 9.

Таблица 8. Соотношение в оплате труда сотрудников 1–3 
разрядов нефтегазовой корпорации

Разряд Уровень профессиональной квалификации 
сотрудников

1 2 3

Диапазон 0,50–0,59 0,55–0,67 0,65–0,78

Коэффициент 
сложности 
осуществляе-
мых произ-
водственных 
работ

0,54 0,61 0,72

I Х Х

II Х Х

III Х

Источник: разработано автором.

Таблица 9. Соотношение в оплате труда сотрудников 4–6 
разрядов нефтегазовой корпорации

Разряд Уровень профессиональной квалификации 
сотрудников

4 5 6

Диапазон 0,75–0,84 0,88–1,32 1,28–1,60

Коэффициент 
сложности 
осуществляе-
мых произ-
водственных 
работ

0,79 1,10 1,44

III Х

IV Х Х

V Х Х

VI Х

Источник: разработано автором.

Сформированное соотношение в оплате труда 
сотрудников нефтегазовой корпорации ПАО НК 
«Роснефть» в разрезе разрядов показывает взаи-
мосвязь между уровнем ответственности работни-
ка и его трудовым вкладом при выполнении произ-
водственных работ. Это непосредственно воздей-
ствует на размер оплаты трудовой деятельности, 
так как практическое осуществление определен-
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ных обязанностей в количественном выражении 
включено в диапазон соотношения в оплате труда.

Выводы

Подводя итог, целесообразно отметить, что в совре-
менных условиях достаточно актуальным вопросом 
в функционировании отечественных нефтегазовых 
корпораций является выстраивание эффективной 
комплексной системы мотивации труда.

Основные результаты данного научного иссле-
дования состоят в следующем:

1. Сформирована система ранжирования про-
изводственных работ по уровню сложности и важ-
ности осуществления.

2. Уточнена характеристика разрядов работни-
ков в зависимости от уровня сложности осущест-
вления производственных работ.

3. Разработана балльная матрица работников 
по критическим факторам сложности и важности 
осуществления производственных работ.

4. На  основании балльной матрицы создана 
факторно-критическая модель оценки важности 
и  сложности осуществления производственных 
работ.

5. Построено соотношение в оплате труда со-
трудников по выделенным разрядам.

Обозначенные выше составляющие входят 
в авторскую комплексную систему мотивации тру-
да для нефтегазовой корпорации ПАО НК «Ро-
снефть». Данная система позволяет увидеть зави-
симость размера оплаты трудовой деятельности 
от трудового вклада в ходе выполнения производ-
ственных работ, их личного отношения к  трудо-
вым процессам нефтегазовой корпорации, а так-
же финансово-экономических результатов оте-
чественной корпорации. На базе этой зависимо-
сти руководство нефтегазовой корпорации сможет 
осуществить эффективный механизм мотивации 
трудовой деятельности и при необходимости скор-
ректировать его.
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INTEGRATED SYSTEM OF LABOR MOTIVATION IN OIL 
AND GAS CORPORATIONS (USING THE EXAMPLE OF 
PJSC NK ROSNEFT)

Rodygin A. A.
Ukhta State Technical University

Relevance and practical significance of the work: despite the sys-
tematic transformation of management mechanisms at the present 
stage, the practical implementation of methods and forms of man-
agement by domestic oil and gas corporations aimed at motivat-
ing employees and sustainable business development in the current 
market conditions is often insufficient due to the unattainability of 
the goals set in the business strategy. The purpose of the work is 
to create a comprehensive system of motivation for labor activity in 
domestic oil and gas corporations (using PJSC NK Rosneft as an 
example). To achieve this goal, the problems of labor motivation in 
the oil and gas corporation PJSC NK Rosneft were reflected, a sys-
tem of ranking production work by the level of complexity and impor-
tance of implementation was proposed; characteristics of employ-
ee categories depending on the level of complexity of production 
work; a point matrix of employees by critical factors of complexity 
and importance of production work; a  factor-critical model for as-
sessing the importance and complexity of production work; the ratio 
of employees’ wages for the allocated categories. Research meth-
ods: systematization, generalization, induction, deduction, analysis 
of theoretical and empirical sources of academic literature, statisti-
cal analysis, method of economic and mathematical modeling; rank-
ing of production works; factor analysis; point assessment; matrix 
method of data presentation. Conclusions: the complex system pre-
sented by the author allows to see the dependence of the size of 
payment for labor activity on the labor contribution during the per-
formance of production works, their personal attitude to the labor 
processes of the oil and gas corporation, as well as the financial 
and economic results of the domestic corporation. Based on this 
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dependence, the management of the oil and gas corporation will be 
able to implement an effective mechanism for motivating labor activ-
ity and, if necessary, adjust it.

Keywords: labor motivation; complex system; oil and gas corpora-
tion; production workers; grades; professional competencies; man-
agement mechanism; level of complexity.
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В связи с глобальным мировым экономическим кризисом, ра-
стущей конкуренцией, в  условиях внешнеполитических про-
блем и  санкционных запретов, а  также быстроту развития 
науки и технологий предприятия сталкиваются с беспрецедент-
ными вызовами и возможностями для выхода на мировой ры-
нок. В совокупности, глобальные технологические и интеллек-
туальные трансформации, как следствие задачи и проблемы, 
включают необходимость изменения в поведении, взаимодей-
ствии предприятий и потребителей, внедрению инновационных 
технологий, формированию механизмов повышения конкурен-
ции. В таких условиях традиционные бизнес-модели, стратегии 
и методы работы предприятий больше неприменимы, что вы-
нуждает адаптироваться к изменениям новой цифровой эпохи.
Цель статьи – ​рассмотреть механизмы стимулирования и циф-
ровой трансформации и  интеллектуальной модернизации 
Российских предприятий. А также проанализировать ядро ме-
ханизма, сильные стороны, ключевые моменты, основные пре-
образования платформы цифровой и интеллектуальной транс-
формаций промышленных предприятий.
Актуальность исследования состоит в том, что на сегодняшний 
день цифровая трансформация и интеллектуальная модерни-
зация стали основными механизмами выживания и устойчиво-
го развития как экономики в  целом, в  том числе и  промыш-
ленных предприятий. Благодаря эффективному применению 
механизмов стимулирования цифровой трансформации и ин-
теллектуальной модернизации предприятия способны добить-
ся: роста эффективности, усиления производственных и  тех-
нологических мощностей, повышения уровня взаимодействия 
и  обслуживания клиентов, усиления конкурентных позиций 
и возможность технологического лидерства на мировом рынке. 
Таким образом, эти механизмы способствуют как технологиче-
ским и интеллектуальным модернизациям, так и  глобальным 
комплексным изменениям, влияющим на стратегическое пла-
нирование предприятий и дальнейшие пути развития.

Ключевые слова: цифровая трансформация, интеллектуаль-
ная модернизация, цифровые технологии, научно-технические 
инновации, цифровая интеграция, промышленная цифровиза-
ция, цифровая экономика, цифровая эпоха.

Введение

Научно-технические инновации являются основ-
ной производительной силой как для промышлен-
ных предприятия или экономики в целом. Научно-
технические инновации, промышленные цифрови-
зация и интернет вещей – ​два основных направ-
ления эффективного развития отечественной эко-
номики. Однако, в реалиях нынешнего времени, 
уровень научно-технических инноваций России пока 
еще далек от лидерских позиций, существуют слож-
ности и узкие места. Безусловно, все эти проблемы 
и задачи должны быть подвластны людям [1–2].

Цифровая трансформация и интеллектуальная 
модернизация Российских предприятий являются 
приоритетным направлением развития отечествен-
ной экономики, обеспечивающих высокую адаптив-
ность в формировании бизнес-моделей и работе 
производственных процессов посредством инте-
грации сквозных цифровых технологий 1. В основе 
внедрения механизмов цифровых и интеллекту-
альных технологий лежит стремление к комплекс-
ному повышению эффективности и созданию усло-
вий для успешной работы отраслей [1–2].

Как уже ранее указывалось, процессы цифро-
вой трансформации и интеллектуальной модер-
низации предоставляют огромные возможности, 
позволяя промышленным предприятиям быстрее 
и гибче удовлетворять потребностям рынка, более 
точно понимать клиентов и создавать новую цен-
ность для бизнеса [1–2].

Эффективная цифровая интеграция ресурсов 
и эффективное распределение интеллектуальных 
ресурсов  – ​основные составляющие закона для 
будущего развития промышленных предприятий. 
Следовательно, в настоящее время предприятия 
должны:
1)	 осуществить корпоративную стратегическую 

трансформацию;
2)	 самостоятельно создать или интегрироваться 

в экосистему промышленного интернета;
3)	 вступить на путь развития эпохи интернета ве-

щей,
4)	 эффективно интегрироваться с  минимальны-

ми затратами в  новую цифровую экосистему 
промышленного интернета вещей;

5)	 эффективно распределять интеллектуальные 
ресурсы, чтобы предприятия могли стабильно 
и быстро развиваться семимильными шагами.

1	Стратегия цифровой трансформации обрабатывающих 
отраслей промышленности в целях достижения их «цифровой 
зрелости» до 2024 года и на период до 2030 года. – ​URL: https://
www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/401415210
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Важность цифровой трансформации и интел-
лектуальной модернизации заключается в  том, 
что они предназначена не только для того, чтобы 
идти в ногу с тенденциями, но и для того, чтобы 
позволить промышленным предприятиям быть не-
победимыми во все более жесткой рыночной кон-
куренции.

Объекты и методы исследования

Методологической и теоретической основой иссле-
дования являются методы дедуктивного и индуктив-
ного анализа, структурно–функциональный, сравни-
тельный, системный и институциональный анализ.

Результаты исследования и их обсуждение

Научно-технические инновации являются основной 
производительной силой для эффективного разви-
тия как промышленных предприятий, так и эконо-
мики России в целом. Таким образом два реальных 
механизма эффективного развития отечественной 
экономики являются – ​научно-технические иннова-
ции, промышленная цифровизация и промышлен-
ный интернет вещей [3]. Стоит отметить, что уровень 
научно-технических инноваций России пока еще 
далек от лидерских позиций, существуют сложно-
сти, барьеры и узкие места. Безусловно, решения 
проблем и задач должны быть подвластны людям.

В Российской Федерации достаточно высокой 
степенью готовности характеризуются крупные 
промышленные предприятия, имеющие развет-
вленную структурную организацию, требующую 
принятия сложных и оперативных управленческих 
решений [1–4]. Благодаря межотраслевому взаи-
модействию на основе стимулирования механиз-
мов цифровой трансформации и интеллектуаль-
ной модернизации, являющихся связующими зве-
ньями отечественной промышленности, возможно 
добиться синергетического эффекта различных 
видов деятельности даже в традиционных произ-
водствах.

Главная задача цифровой и интеллектуальной 
трансформации предприятий промышленности 
заключается в модернизации управления произ-
водственными процессами, что должно привести 
к значительному повышению производительности 
труда. Стимулирование процессов цифровой и ин-
теллектуальной трансформаций должны приводить 
к росту валового внутреннего продукта в производ-

ственном секторе и, как следствие, росту уровня 
благосостояния граждан страны [1–4].

Каких целей вы планируете достичь благодаря 
стимулированию цифровых и интеллектуальных 
технологий на предприятиях?

Перед промышленными предприятиями сегодня 
стоят новые вызовы, которые частично или полно-
стью находятся в зоне цифровых и интеллектуаль-
ных технологий. Различные внешние и внутренние 
факторы делают ситуацию на российском рынке 
труднопрогнозируемой, и промышленными пред-
приятиями приходится максимально быстро под-
страиваться под изменения [4].

Без должного уровня цифровизации и модерни-
зации предприятия не могут эффективно контроли-
ровать затраты и управлять себестоимостью, бы-
стро выпускать новую продукцию или «пересоби-
рать» модель бизнеса. Помимо этого, представи-
тели реального сектора вынуждены конкурировать 
за потребителя не только с аналогичными предпри-
ятиями, но и с цифровыми игроками, имеющими 
преимущества в части себестоимости и скорости 
внесения изменений [5–7].

Ключом для решения этих и других задач стано-
вится цифровая и интеллектуальная трансформа-
ция. В 2022 году каждое пятое российское предпри-
ятие из числа среднего и крупного бизнеса закла-
дывала на реализацию цифровых проектов свыше 
0,5 млрд руб. [8;11].

Одной из главных целей цифровой и интеллек-
туальной трансформаций, в свою очередь, стало 
управление себестоимостью: компании использу-
ют информационные технологии для оптимизации 
процессов и повышения производительности. По-
мимо этого, предприятия часто внедряют цифро-
вые решения и интеллектуальную модернизацию 
для усиления своих конкурентных преимуществ, 
в частности в сфере внешнего сервиса. Особен-
ностью текущей цифровой трансформации стала 
беспрецедентная доступность технологий нового 
поколения. Решения на базе LOT, DEEP LEARN-
ING, ROBOTICS и прочие позволяют получать впе-
чатляющие результаты от автоматизации бизнеса 
[9, 12].

По результатам исследования Naumen, в кото-
ром приняли участие 150 крупных и средних рос-
сийских предприятий, готовы инвестировать в ре-
ализацию стратегии стимулирования цифровой 
и интеллектуальной трансформации в ближайшие 
2–3 года [12] (рис. 1).

20% – более 500 
млн.руб.

14%- от 100 до 500 
млн.руб.

Лишь 18% заявили 
о сокращении 

бюджета на закупку 
корпоративного 
программного 
обеспечения. 

1/3 компаний, 
использует 
зарубежные 
решения для 

автоматизации 
внутренних бизнес-

процессов более 
50%

Рис. 1. Показатели инвестиций предприятий на стимулирования цифровой и интеллектуальной трансформации 
в ближайшие 2–3 года



№
 1

0 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

74

На  рисунке 1 наглядно представлено, что 
в 2022 году, согласно опросу 150 крупных и сред-
них российских компаний, только 18% заявили 
о сокращении бюджета на закупку корпоративно-
го программного обеспечения. Даже в условиях не-
определенности компании готовы инвестировать 
в поддержание работы корпоративных систем [12]. 
При этом, у более чем трети компаний, количество 
зарубежных решений, использующихся для авто-

матизации внутренних бизнес-процессов, превы-
шает 50%, что означает огромный потенциал для 
российских компаний, выступающих в роли партне-
ров по цифровой трансформации [13].

Прогноз достижений предприятий-лидеров сти-
мулирования и использования цифровой и интел-
лектуальной трансформации представлен на ри-
сунке 2.

Возможный 
рост 

эффективност
и процессов 

•75-78%

Возмодный 
рост 

повышение 
производитель

ности 
•70-73%

Возмодный 
рост 

конкурентосп
особности 
•60-70%

Возможый 
рост скорости 
адаптации к 

внешним 
изменениям 

•50-60%

Возмоднось 
непрерывности 

бизнеса 
•40-50%

Возможное 
сокращение 

издержек 
•40-49%

Рис. 2. Прогноз достижений предприятий-лидеров использования цифровой и интеллектуальной трансформации

Далее можно рассмотреть, какой  же бюджет 
закладывается промышленными предприятиями 
на симулирование и реализацию стратегии циф-

ровой трансформации и интеллектуальной модер-
низации в ближайшие 2–3 года [11–12] (рис. 3.)

21%

•От 10 до 50 
млн.руб.

10% 

•От 50 до 100 
млн.руб.

14%

•От 100 до 
500 млн.руб.

₽ 21% 

•От 100 до 
500 млн.руб.

Рис. 3. Прогнозный бюджет на симулирование и реализацию стратегии цифровой трансформации 
и интеллектуальной модернизации на ближайшие 2–3 года

Стоит отметить, внушительность расходов, за-
ложенных в плановые бюджеты предприятий на си-
мулирование и реализацию стратегии цифровой 
трансформации и интеллектуальной модерниза-
ции в ближайшие 2–3 года [9, 12].

И  наконец на  рисунке 4 рассмотрим ответы 
на вопрос, а каких же целей планируется достичь 
промышленными предприятиями стимулированию 
и использованию цифровых и интеллектуальных 
технологий?

Повышение 
эффективности 

процессов 
•78%

Повышение 
производительности 

•73%

Повышение 
конкурентоспособност

и 
•70%

Повышение скорости 
адаптации к внешним 

изменениям 
•60%

Непрерывность 
бизнеса 

•50%

Сокращение издержек 
•49%

Улучшение 
клиентского опыта 

•47%

Новые бизнес-модели 
(для создания точек 

роста, выхода на рынки 
и другие

•46%

Увеличение 
маржинальности 

продуктов и услуг 
•37%

Увеличение 
капитализации

•30%

Рис. 4. Цели использованию цифровых и интеллектуальных технологий

Рассмотрим далее какие же проблемы возни-
кают у промышленных предприятий при осущест-
влении функций по пути стимулирования меха-
низмов цифровой трансформации и интеллекту-
ального моделирования? Представим на рисунке 
5. существующие проблемы, угрозы и барьеры 
[12].

В результате исследований можно сформули-
ровать выводы.

Для стимулирования механизмов реализации 
цифровой трансформации и  интеллектуального 
моделирования промышленных предприятий сле-
дует понимать их готовность встраивания в новый 
технологический уклад, использующий новейшие 
достижения цифровых технологий [6, 14].

Для комплексной объективной оценки уровня 
стимулирования предприятий промышленности не-
обходимо разработать механизм, который позволит 
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анализировать все основные и вспомогательные 
процессы, существующие на предприятии, и, как 
следствие, оценить готовность предприятий осу-
ществлять производственно-хозяйственные про-
цессы с помощью цифровых инструментов, инте-

грировать в производство программно-аппаратные 
комплексы, снижая издержки и повышая эффек-
тивность производственных цепочек [14].

Полная или частичная импортозависимость

Взаимодействие предприятий в части интеграции затруднено из-за разных форматов данных

Программное обеспечение не соответствует необходимому уровню информационной 
безопасности

Низкая производительность труда

Нерациональное использование ресурсов

Низкая эффективность производственных мощностей

Высокая доля брака на производстве

Рис. 5. Проблемы цифровой трансформации и интеллектуального моделирования промышленных предприятий

Реализация единого механизма цифровой 
трансформации и  интеллектуального модели-
рования промышленных предприятий позволит 
предприятиям проводить сравнение показатели 
со средними показателями по отрасли, получить 
конкретные рекомендации по использованию циф-
ровых продуктов и сервисов, а регуляторы цифро-
вой трансформации промышленности понять по-
требности в объемах поддержки и необходимых 
мерах содействия процессам трансформации [3, 
14].

Основа механизма стимулирования: ориентиро-
ванность три ключевых этапа: способ мышления, 

цифровые и интеллектуальные технологии и кор-
поративная практика (рис. 6). В процессе цифровой 
трансформации и интеллектуальной модернизации 
предприятия стремление к переменам, технологи-
ческие инновации и практическое применение ста-
ли тремя незаменимыми направлениями деятель-
ности. Эти фокусы представляют собой ключевые 
элементы процесса трансформации, включающие 
в себя множество уровней внутренних изменений 
и внешней реакции предприятия, которые необхо-
димы для успеха цифровой трансформации [2, 12].

Способ мышления Цифровые технологии Корпоротивная практика

Рис. 6. Ключевые этапы механизма стимулирования цифровой трансформации и интеллектуального 
моделирования промышленных предприятий

Этап 1. Прежде всего, изменение образа мыш-
ления является одним из  краеугольных камней 
цифровой и  интеллектуальной трансформации. 
Это предполагает фундаментальное изменение 
внутренней культуры и когнитивной модели пред-
приятия, что требует перехода от традиционного 
бизнес – ​мышления к более открытому, гибкому 
и инновационному способу мышления. Такого ро-
да изменения требуют поддержки и руководства 
со стороны руководства, а также участия и продви-
жения по службе всех сотрудников.

Этап 2. Во-вторых, применение цифровых тех-
нологий является одним из  ключей к  цифровой 
трансформации. Компаниям необходимо эффек-
тивно использовать современные технологические 
инструменты, такие как анализ больших объемов 
данных, искусственный интеллект и интернет ве-
щей, для поддержки развития бизнеса и  инно-

ваций. Применение этих технологий направлено 
не только на саму цифровую и интеллектуальную 
трансформацию, но и на повышение эффективно-
сти, совершенствование продуктов и услуг и созда-
ние лучшего клиентского опыта.

Этап 3. Наконец, важность корпоративной прак-
тики заключается в преобразовании теорий и кон-
цепций в практические действия. Цифровая и ин-
теллектуальная трансформация не  только оста-
ется на концептуальном уровне, но и нуждается 
в постоянной проверке, корректировке и оптими-
зации на практике. Благодаря реальному внедре-
нию и практике предприятия могут по-настоящему 
оценить преимущества цифровой трансформации 
и интеллектуальной модернизации и продолжать 
извлекать из нее уроки и расти.

На пути к цифровой трансформации предпри-
ятия сталкиваются с рядом проблем и возможно-
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стей, для решения которых внедряются следующие 
процессы (рис. 7). Которые в последствии стано-
вятся ключевыми узлами трансформации предпри-
ятия и играют важную роль в формировании буду-
щего направления развития предприятия.

Преобразования 
операционной 
деятельности

Трансформация 
продуктовой 

линейки   и перечня 
услуг

Трансформация 
корпоративной 

культуры

Трансформация 
бизнес модели

Рис. 7. Основные процесса преобразования цифровой 
и интеллектуальной трансформации промышленных 

предприятий

Далее более подробно проанализируем четы-
ре основных процесса преобразования: операци-
онной деятельности, бизнес-модели, продуктовой 
линейки и перечня услуг, а также корпоративной 
культуры [2–4, 13–17].

Процесс 1. Преобразования операционной де-
ятельности – ​включает в себя изменения во вну-
тренних процессах, эффективности и управлении 
ресурсами предприятия. Благодаря использованию 
цифровых инструментов и интеллектуальных тех-
нологий предприятия могут оптимизировать произ-
водственные процессы, повысить эффективность 
и добиться более гибкого и быстрого реагирования 
для удовлетворения рыночного спроса.

Процесс 2. Трансформация бизнес-моделей 
требует от компаний переосмысления своих ме-
тодов получения прибыли и механизмов создания 
ценности. Цифровая трансформация позволяет 
компаниям предоставлять более инновационные 
и персонализированные продукты и услуги, тем са-
мым открывая новые модели получения прибыли 
и лучше удовлетворяя меняющиеся потребности 
рынка.

Процесс 3. Трансформация продуктовой ли-
нейки и перечня услуг. Цифровая трансформация 

приводит к формированию продуктовой линейки 
и актуализации перечня услуг. Компаниям необ-
ходимо продолжать внедрять инновации, исполь-
зовать цифровые технологии и интеллектуальную 
модернизацию для повышения качества продук-
ции, персонализации и улучшения качества обслу-
живания. Эта трансформация затрагивает не толь-
ко сам продукт, но и взаимодействие и отношения 
с клиентами.

Процесс 4. Трансформация корпоративной куль-
туры относится к изменению внутренних ценностей 
и методов работы предприятия. Цифровая транс-
формация требует от компаний создания позитив-
ной цифровой культуры, поощрения инноваций 
и быстрого принятия решений, а также адаптации 
к быстро меняющейся цифровой среде. Такого ро-
да культурные изменения способствуют улучше-
нию сотрудничества, обучения и адаптивности вну-
три предприятия.

Эти четыре процесса преобразования вместе 
составляют основу цифровой трансформации 
предприятия, охватывая все аспекты трансфор-
мации и развития предприятия. Только благодаря 
полному осуществлению и координации этих пре-
образований, предприятия смогут адаптироваться 
к изменениям в цифровую эпоху, сохранить конку-
рентоспособность и добиться долгосрочного раз-
вития [18–20].

На  пути интеллектуальной модернизации 
и цифровой трансформации промышленных пред-
приятий важность стимулирования технологий, 
модернизаций и инфраструктуры становится все 
более заметной [21–22]. Для предприятий созда-
ние информационных систем, освоение Интерне-
та вещей, использование анализа больших объе-
мов данных, оптимизация взаимодействия с кли-
ентами и установление экологических партнерских 
отношений – ​не только выбор, но и единственный 
путь цифровой и интеллектуальной трансформа-
ции. На рисунке 8 представлены пять платформ: 
платформа информационных систем, платформа 
Интернета вещей, платформа анализа больших 
данных, платформа взаимодействия с клиентами, 
платформа экологических партнеров.

Пять платформ
•Плоска информационная системя плоская (Сцена)
•Платформа интернета вещей
•Анализ больших объемов данных (Платформа)
•Платформа взаимодействия с клиентами (сцена)
•Экологическое партнерстов

Рис. 8. Пять платформ, обеспечивающих цифровую трансформацию и интеллектуальную модернизацию 
промышленных предприятий

Платформа 1. Суть системы. Платформа инфор-
мационной системы обеспечивает инфраструктуру 
и системную поддержку, необходимые для работы 
предприятия. Она включает в себя корпоративную 
сеть, базу данных, прикладное программное обе-

спечение и другую инфраструктуру для поддержки 
хранения, обработки и передачи данных, которые 
являются основой цифровой трансформации [16].

Платформа 2. Интернет вещей. Основа для под-
ключения устройств интернета вещей и управле-
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ния ими. С помощью платформы Интернета вещей 
предприятия могут реализовать взаимосвязь меж-
ду устройствами, собирать и анализировать дан-
ные устройств, а также реализовать интеллекту-
альное управление и эксплуатацию [16–17].

Платформа 3. Платформы анализа больших 
данных используются для обработки и  анализа 
крупномасштабных данных. Могут помочь пред-
приятиям извлекать ценную информацию из дан-
ных, обеспечивать аналитику и поддержку приня-
тия решений, а также помогать компаниям лучше 
понимать тенденции рынка и потребности клиен-
тов [16].

Платформа 4. Взаимодействия с  клиентами. 
Платформа стремится обеспечить высокое каче-
ство обслуживания клиентов. Она включает в себя 
цифровые каналы, пользовательские интерфейсы 
и системы управления взаимоотношениями с кли-
ентами, которые помогают компаниям улучшить 
взаимодействие с клиентами и опыт работы с ни-
ми, а также повысить их лояльность [16].

Платформа 5. Платформа экологического пар-
тнерства – ​платформа для установления партнер-
ских отношений и создания экосистем. Оптимизи-
рует процессы и возможность предприятий сотруд-
ничать с внешними партнерами, разработчиками 
и новаторами для совместного создания большей 
ценности и инноваций [16–18].

Эти пять платформ вместе составляют инфра-
структуру и систему поддержки цифровой транс-
формации предприятий. Они переплетены и про-
двигают друг друга, обеспечивая мощную под-
держку и  гарантию цифровой трансформации 
предприятий.

Как показало проведенное исследования, меха-
низмы стимулирования, внедрения и реализации 
цифровая трансформация и  интеллектуальной 
модернизаций – ​представляют собой не простой 
и короткий путь, достигнутый в одночасье, а непре-
рывный сложный путь повторений и обучения. Тре-
бует твердую решимость лидеров и активного уча-
стия всех членов организации, а также постоянной 
адаптации и инноваций. Цифровая трансформация 
и интеллектуальная модернизация также является 
результатом не какого-то одного фактора, а взаи-
модействия множества элементов.

Заключение

И в заключение исследования стоит отметить сле-
дующие выводы.
–	 Современное развитие экономики в  условиях 

наступившей цифровой эпохи, эры Интернета 
вещей, и глобального мирового экономическо-
го кризиса, трансформации мирового рынка, 
все эти факторы с  которыми на  сегодняшний 
день сталкиваются промышленные предприя-
тия.

–	 Внедрение механизмов цифровой трансфор-
мации и  интеллектуальной модернизации се-
мимильными шагами, являются основным ме-

ханизмом эффективного развития промышлен-
ных предприятий.

–	 В эпоху глобальных перемен цифровая транс-
формация и  интеллектуальная модернизация 
позволили увидеть бесконечные возможности. 
Что дает промышленным предприятиям более 
широкого видения, более эффективного спо-
соба производственной деятельности, а также 
масштабированию продуктовой линейки и  ак-
туализации и расширению перечня услуг, кото-
рые ближе соответствуют потребностям миро-
вых рынков.

–	 Необходимо интенсивно взаимодействовать 
на всех уровнях экономического развития, что-
бы противостоять вызовам цифровой эпохи, 
твердо двигаться вперед, полностью раскрыть 
потенциал цифровой трансформации и  по-
мочь промышленным предприятиям России до-
стичь технологического лидерства и выделить-
ся на  мировых конкурентных рынках, а  также 
достичь эффективного развития национальной 
экономики в ближайшей перспективе.
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MECHANISMS FOR STIMULATING DIGITAL 
TRANSFORMATION AND INTELLECTUAL 
MODERNIZATION OF RUSSIAN ENTERPRISES

Ryabichenko S. A., Syuzeva O. V., Vaveikin R. I.
Moscow International University, State University of Education, National Re-
search Moscow State University of Civil Engineering

Due to the global global economic crisis, growing competition, for-
eign policy problems and sanctions bans, as well as the rapid devel-
opment of science and technology, enterprises face unprecedented 
challenges and opportunities to enter the global market. Collective-
ly, global technological and intellectual transformations, as a result 
of tasks and problems, include the need for changes in behavior, in-
teraction between enterprises and consumers, the introduction of in-
novative technologies, and the formation of mechanisms to increase 
competition. In such conditions, traditional business models, strate-
gies and working methods of enterprises are no longer applicable, 
which forces them to adapt to the changes of the new digital era. 
The purpose of the article is to consider the mechanisms of stim-
ulating both digital transformation and intellectual modernization of 
Russian enterprises. And also analyze the core of the mechanism, 
strengths, key points, the main transformations of the platform of 
digital and intellectual transformations of industrial enterprises. The 
relevance of the research lies in the fact that today digital transfor-
mation and intellectual modernization have become the main mech-
anisms of survival and sustainable development of the economy as 
a whole, including industrial enterprises. Thanks to the effective use 
of mechanisms to stimulate digital transformation and intellectual 
modernization, enterprises are able to achieve: efficiency growth, 
strengthening production and technological capacities, increasing 
the level of interaction and customer service, strengthening com-
petitive positions and the possibility of technological leadership in 
the global market. Thus, these mechanisms contribute to both tech-
nological and intellectual modernization, as well as global complex 
changes affecting the strategic planning of enterprises and further 
development paths.
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Предметом статьи является анализ финансовой безопасности 
предприятия на примере крупнейшей российской компании ле-
сопромышленного комплекса: «Сегежа Групп». Цель работы 
состоит в  рассмотрении актуального финансовой безопасно-
сти компании с учетом макроэкономических условий и рыноч-
ной конъюнктуры, выявлении слабых и  компании из  отрасли 
поиск путей выхода из  кризиса. В  ходе исследования были 
проанализированы основные показатели финансовой безо-
пасности предприятия, относящиеся к следующим категориям: 
рентабельность, деловая активность, ликвидность и платеже-
способность и финансовая устойчивость. Выявлены уязвимо-
сти и предложены возможные варианты решения. На  основе 
ключевых показателей финансовой безопасности компании 
«Сегежа Групп» был сделан вывод о том, что холдинг является 
финансово неустойчивым, низкорентабельным, низколиквид-
ным и подверженным риску потери платежеспособности. Пред-
приятие непосредственно нуждается в дотационной поддержке 
от  головной компании. Написанная работа дает возможность 
подробно погрузиться в проблему влияния внешних и внутрен-
них факторов на изменение финансового состояния компании 
из стратегически важного для страны сектора.

Ключевые слова: экономический анализ, финансовый анализ, 
финансовая безопасность, ликвидность, платежеспособность, 
финансовая устойчивость, лесная промышленность, санкции.

Как известно, финансовая безопасность хозяй-
ствующего субъекта – ​это такое финансовое со-
стояние предприятия, при котором его основные 
финансово-экономические показатели соответ-
ствуют определенным интервалам критических 
значений, обеспечивающих защиту от негативно-
го влияния опасностей и угроз, а также гаранти-
рующих хозяйствующему субъекту конкуренто-
способность и  самодостаточность. Наличие та-
ких значений финансовых показателей позволяет 
предприятию обеспечить устойчивое функциони-
рование и рост как в краткосрочной, так и в дол-
госрочной перспективе [2, с. 55]. Это особенно ак-
туально для многих российских компаний, веду-
щих свою деятельность в условиях нестабильной 
макроэкономической ситуации и сталкивающих-
ся со все большим количеством угроз финансо-
вой безопасности. Особое внимание стоит уделить 
компаниям-экспортерам, на которые оказывается 
значительное санкционное давление. Таким обра-
зом для анализа финансовой безопасности была 
выбрана компания ПАО «Сегежа Групп», посколь-
ку компания является главным экспортером лесо-
промышленной продукции, в результате введения 
секторальных санкций в 2022–2023 гг. финансовое 
состояние корпорации стало нестабильным.

Существует множество методов измерения фи-
нансовой безопасности предприятия, однако нами 
был избран метод балльной оценки О. А. Кавыр-
шиной, как наиболее релевантный для компании, 
работающей на  международном рынке. Методи-
ка О. А. Кавыршиной при оценке финансовой безо-
пасности компании состоит из 2 этапов [2, c. 73–77].

Этап первый. Расчет 18 финансовых показа-
телей, подразделенных на 4 блока – ​финансовой 
устойчивости, платежеспособности и ликвидности, 
деловой активности и рентабельности.

Этап второй. Присвоение каждому из рассчи-
танных показателей от 0 до 4 б., их суммирование 
для каждого из периодов и, в соответствии с на-
бранным количеством баллов, отнесение компании 
к одному из 5 уровней финансовой безопасности: 
высокому, среднему, низкому или критическому 
уровню опасности.

Перейдем к рассмотрению предпосылок ана-
лиза финансовой безопасности компании. Группа 
компаний «Сегежа Групп» столкнулась со значи-
тельными трудностями в 2022–2023 гг. В 2022 г. 
европейские страны ввели санкции на продукцию 
лесопереработки российского производства, в ре-
зультате компания как крупнейший производитель 
отрасли была вынуждена продать европейские 
предприятия и оказалась отрезана от высокомар-
жинального европейского рынка лесопродукции. 
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Компания с 2022 г. переориентировалась на азиат-
ский рынок – ​в 2021–2022 гг. доля продаж, прихо-
дившихся на ЕС, США и Великобританию составля-
ла 31%. По актуальным данным на 1 кв. 2024 г. до-
ля азиатского региона в продажах «Сегежа Групп» 
составила 92% для пиломатериалов, 55% для фа-
неры, 37% для бумаги, при этом поставки в Евро-
пу не осуществляются. В связи с переориентацией 
на азиатский рынок в 3–4 кв. 2022 г. у компании 
выросли логистические издержки, более того кор-
порация начала реализовывать продукцию по бо-
лее низким ценам (рис. l и рис. 2).
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Рис. 1. Поквартальная динамика цен 
на пиломатериалы (EUR/м^3) и прирост кв./кв. (%)

Источник: составлено авторами на основе [5].
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Рис. 2. Поквартальная динамика средних цен 
на бумагу (EUR/м^3) и прирост кв./кв.

Источник: составлено авторами на основе [5].

Также в  2023  г. произошло постсанкционное 
снижение продаж, ставшее причиной сокраще-
ния производства ключевой экспортной продук-
ции компании в  виде бумаги и  пиломатериалов 
относительно 2022 года. Продажи и объем произ-
водства пиломатериалов в 4 кв. 2023 г. снизились 
на 73,71% и 74,99% кв./кв., соответственно (рис. 3).
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Рис. 3. Производство и продажи пиломатериалов (тыс. 
м^3) в динамике

Источник: составлено авторами на основе [5].

Аналогичное снижение реализации и производ-
ства для бумаги, оно составило 73,75% в продажах 
и 75,30% в объеме производства (рис. 4).
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Рис. 4. Производство и продажи бумаги (тыс. т) в 
динамике

Источник: составлено авторами на основе [5].

Себестоимость заготовки росла быстрыми тем-
пами в 2022–2023 гг., однако благодаря оптимиза-
ции бизнес-процессов она снизилась на 10% в 1 
кв. 2024 г. (рис. 5). При этом стоимость логистики 
остается крайне высокой. В интервью изданию» 
Коммерсантъ» президент «Сегежа Групп» Михаил 
Шамолин сказал следующее: «Если, грубо говоря, 
себестоимость логистики в Сибири раньше была 
$25, то сейчас выросла до $50–60. Но восточное 
направление сейчас как узкое бутылочное горло 
и сильно забито другими грузами. Мы ждем, ког-
да произойдет расширение этого коридора, но это 
небыстрый процесс. На  Северо-Западе транс-
портировка стоила $40–50 и  сейчас колеблется 
на этих же уровнях, хотя на пике в начале 2023 го-
да доходила до $120» [10].

2069

3016
3394

2989

46%

13%

-12%

-20%

-10%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

0

500

1000

1500

2000

2500

3000

3500

4000

4 кв 2021 4 кв 2022 4 кв 2023 1 кв 2024

себестоимость заготовки(руб/м^3) себестоимость (руб/м^3)

себестоимость заготовки(руб/м^3) прирост кв/кв

Рис. 5. Себестоимость заготовки (руб/м^3)

Источник: составлено авторами на основе [5].

Особо значимым фактом, сыгравшим большую 
роль в  ухудшении финансового состояния ком-
пании, стала высокая доля краткосрочных обяза-
тельств (КО) в структуре баланса уже в 2021 г. – ​
34,98%. Для сравнения в 2020 г. до выхода на IPO 
и масштабирования деятельности доля КО состав-
ляла лишь 18,47%. Таким образом еще до введе-
ния полномасштабных санкций была заложена ос-
нова дальнейшего ухудшения ликвидности и пла-
тежеспособности компании. Именно это и прои-
зошло: по итогам 2023 г. доля КО равнялась уже 
40,38%, в совокупности в конце 2023 г. заемный 
капитал (ЗК) формировали уже 88,77% активов ор-
ганизации (табл. 1).
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Таблица 1. Динамика структуры активов и пассивов «Сегежа Групп»

По-
каза-
тель

Значения, млн руб. Темп прироста,% Доля в итоге баланса,%

2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2020–
2021 гг.

2021–
2022 гг.

2022–
2023 гг.

2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.

ОА 24 536 56 320 64 628 49 368 129,54% 14,75% –23,61% 27,44% 26,91% 28,33% 23,71%

ВА 64 882 152 990 163 462 158 851 135,80% 6,84% –2,82% 72,56% 73,09% 71,67% 76,29%

СК 8 868 46 192 42 054 23 364 420,88% –8,96% –44,44% 9,92% 22,07% 18,44% 11,22%

ДО 64 034 89 896 115 910 100 766 40,39% 28,94% –13,07% 71,61% 42,95% 50,82% 48,39%

КО 16 516 73 222 70 126 84 089 343,34% –4,23% 19,91% 18,47% 34,98% 30,74% 40,38%

Источник: составлено авторами на основе [9].

В связи с агрессивной политикой использова-
ния ЗК в предшествующие годы, а также с рез-
ким ухудшением рыночной конъюнктуры в 2022–
2023  гг. компания была вынуждена прибегнуть 
к рефинансированию долга. Летом 2023 г. Банк 
России начал продолжительный цикл повышения 
ключевой ставки, которая по итогам года соста-
вила 16%. Вместе с ростом ключевой ставки стои-
мость рефинансирования повысилась. Отчет за 1 
кв. 2024 г. содержит информацию о том, что сред-
невзвешенная процентная ставка по займам равна 
14%, а средневзвешенный срок финансирования – ​
1,8 года. Чистый долг «Сегежа Групп» на конец 1 
кв. 2024 г. вырос на 9% кв/кв и составил 134 млрд 
руб. Позиция ликвидности на этот момент времени 

составила 36,9 млрд руб. (рис. 6), она позволит со-
вершить запланированные выплаты по обязатель-
ствам в 2024 г., однако из упомянутых 36,9 млрд. 
руб. большую часть составляют неиспользован-
ные кредитные линии (33,5 млрд. руб.), а денеж-
ные средства – ​оставшиеся 3,3 млрд. руб.
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Рис. 6. График погашения долга и ликвидность

Источник: составлено авторами на основе [5].

Таблица 2. Оценка финансовой безопасности ПАО «Сегежа Групп» по методу О. А. Кавыршиной

Наименование показателей Ед. изм. Безопасное зна-
чение

год отчетности

2021 2022 2023

Показатели финансовой устойчивости

1. Коэффициент финансовой независимости доли ед. ≥0,5 0,22 0,18 0,11

2. Коэффициент финансовой устойчивости доли ед. ≥0,6 0,65 0,69 0,60

3. Коэффициент финансового левериджа доли ед. <1 3,53 4,42 7,91

4. Коэффициент обеспеченности собственными 
оборотными средствами

доли ед. ≥0,1 –1,90 –1,88 –2,74

Показатели платежеспособности и ликвидности

5. Коэффициент абсолютной ликвидности доли ед. ≥0,2 0,17 0,33 0,13

6. Коэффициент общей платежеспособности доли ед. ≥2 1,28 1,23 1,13

7. Коэффициент покрытия процентов доли ед. ≥1,5 5,72 0,78 0,26

8. Коэффициент текущей ликвидности доли ед. ≥1,5–2 0,77 0,92 0,59

9. Коэффициент быстрой ликвидности доли ед. ≥0,7–1 0,45 0,57 0,34

10. Достаточность денежных средств на счетах доли ед. ≥1 245,63 498,83 220,97

Показатели деловой активности

11. Запас финансовой прочности % ≥25% 41,86% –7,79% –35,85

12. Продолжительность финансового цикла дн. снижение в ди-
намике

137 87 80

13. Оборачиваемость дз об. увеличение 
в динамике

13,12 4,03 3,87

14. Оборачиваемость кз об. ≤Коб. ДЗ 4,41 3,77 3,42

15. Темп роста прибыли % IПч > IРП –1130,34% 39,72% –276,73%

16. Темп роста выручки % IРП > IБА 134,00% 104,80% 91,34%
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Наименование показателей Ед. изм. Безопасное зна-
чение

год отчетности

2021 2022 2023

17. Темп роста активов % IБА > 100 234,08% 108,97% 91,29%

18. Коэффициент оборачиваемости совокупных 
активов

об. (руб./руб ≥1 0,62 0,44 0,41

Показатели рентабельности

19. Чистая рентабельность активов % ≥5% 10,20% 2,77% –7,68%

20. Чистая рентабельность собственного капитала % ≥10% 55,35% 13,72% –51,20%

21. Средневзвешенная стоимость капитала (WACC) % <Чистой рен-
табельности 
активов

13,87% 4,74% –12,56%

Сумма баллов – 42 34 28

Источник: составлено авторами на основе [2 с. 73–80, 9].

Рассмотрев операционные результаты и  дав 
общую характеристику финансовому положению 
компании, приступим к методу О. А. Кавыршиной 
(табл. 2). Все показатели финансовой устойчиво-
сти находятся за пределами нормативных значе-
ний: для «Сегежа Групп» характерен низкий уро-
вень финансовой независимости и устойчивости 
по причине большой доли краткосрочных обяза-
тельств в структуре пассивов при крайне малом 
объеме собственного капитала. Финансовый ле-
веридж планомерно растет, достигнув 7,9. Таким 
образом на каждый рубль собственного капита-
ла приходится приблизительно 8  руб. заемных 
средств, что соответствует критическому уровню 
долговой нагрузки. Также имеет место крайний де-
фицит собственных оборотных средств.

Показатели платежеспособности и ликвидности 
не стали исключением: в 2022 и 2023 гг. ни один 
коэффициент не соответствовал нормативным зна-
чениям за исключением коэффициента достаточ-
ности денежных средств на счетах. Это связано 
с тем, что «Сегежа Групп» поддерживает на сче-
тах запас денежных средств, обеспечиваемый но-
выми займами и помощью от головной компании, 
однако этих ресурсов недостаточно для покрытия 
краткосрочных обязательств компании наиболее 
ликвидными активами, что ухудшает коэффици-
ент абсолютной ликвидности. Аналогично обстоят 
дела с другими коэффициентами ликвидности. Ко-
эффициент покрытия процентов в 2023 г. равнялся 
0,26, что в 4 раза ниже нормы. Текущий денежный 
поток обеспечивает лишь ¼ процентных платежей.

Что касается анализа деловой активности ком-
пании, здесь базовый показатель – ​запас финан-
совой прочности. Его значение было положитель-
ным лишь в 2021 г., когда у компании была воз-
можность сокращения продаж более чем на 40% 
без выхода в убыток, однако уже в 2022–2023 гг. 
показатель стал отрицательным, отражая нали-
чие чистого убытка. Разрыв между оборачиваемо-
стью дебиторской и кредиторской задолженностей 
в пользу первой значительно сократился преиму-
щественно из-за уменьшения оборачиваемости де-
биторской задолженности. Это может свидетель-
ствовать о  снижении эффективности политики 

работы с клиентами, округляемое число оборотов 
дебиторских средств упало с 13 до 4. Коэффици-
ент оборачиваемости совокупных активов также 
падает, указывая на общее снижение эффективно-
сти использования имущества. Тревожной тенден-
цией стало более быстрое сокращение прибыли 
по сравнению с темпами падения выручки.

Чистая рентабельность активов и чистая рента-
бельность стали отрицательными в связи с убыт-
ком в 2023 г. Из-за малой доли собственного ка-
питала на 1 руб. собственных средств приходятся 
значительные 0,5 руб. чистого убытка.

На  основе рассчитанных показателей фи-
нансовой безопасности ПАО «Сегежа Групп» 
в 2021–2023 гг. была присвоена балльная оценка: 
в 2021 г. – ​42 б., что соответствует верхней гра-
нице диапазона низкого уровня финансовой без-
опасности (20–42 б.), в 2023 г. количество баллов 
снизилось до 28. Таким образом положение компа-
нии окончательно закрепилось в данном диапазо-
не. В рамках используемого метода это означает, 
что часть показателей вышли за пределы порого-
вых значений, другие приблизились к барьерным 
значениям, однако потенциал для дальнейшего 
улучшения приведения компании в соответствие 
с требованиями финансовой безопасности сохра-
няется.

В результате проведённого анализа финансо-
вой безопасности крупнейшего предприятия лес-
ной промышленности ПАО «Сегежа Групп» был 
выявлен низкий уровень финансовой безопасно-
сти. Сложившиеся крайне негативные внешние ус-
ловия деятельности компании не позволяют каче-
ственно улучшить финансовое положение холдин-
га. В связи с этим могут быть реализованы следу-
ющие меры.
1.	 Рефинансирование и  пролонгирование бан-

ковских займов путем привлечения дополни-
тельных средств от  головной компании «АФК 
система», например с  помощью размещения 
облигационных займов.

2.	 Запрос государственной поддержки как для 
системообразующего предприятия ЛПК (льгот-
ные условия по кредитам, послабление тамо-
женных пошлин, увеличение государственных 
проектов с  участием компании, увеличение 
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квот на перевозку грузов по Транссибу и БАМу 
и т.д.).

3.	 Проведение дополнительной эмиссии акций 
при условии успешного согласования этого ре-
шения с собственниками.

4.	 Перенос сроков купонных выплат по облигаци-
онным займам.

5.	 Провести новые выпуски ЦФА по  опыту уже 
проведенного успешного размещения на сум-
му 2,2 млрд руб. в январе 2024 г. [11].

Приведенные меры позволят компании избе-
жать банкротства в краткосрочной перспективе. 
При отсутствии значительного повышения цен 
на внешних рынках и начала цикла снижения клю-
чевой ставки существенное улучшение финансо-
вой безопасности «Сегежи Групп» не представля-
ется возможным.
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ASSESSMENT OF THE FINANCIAL SECURITY OF THE 
COMPANY USING THE EXAMPLE OF PJSC «SEGEZHA 
GROUP»

Lyalkova E. E., Bikov A. R., Golyshev V. D.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The subject of the article is the analysis of the financial security of 
an enterprise using the example of the largest Russian company in 
the forestry industry: «Segezha Group.» The aim of the work is to 
examine the current financial security of the company considering 
macroeconomic conditions and market trends, identify weaknesses, 
and explore ways for the company from the industry to exit the crisis. 
During the study, the main indicators of the enterprise’s financial se-
curity were analyzed, relating to the following categories: profitabil-
ity, business activity, liquidity, solvency, and financial stability. Vul-
nerabilities were identified, and possible solutions were proposed. 
Based on the key indicators of financial security of the company 
«Segezha Group» it was concluded that the holding is financially un-
stable, low-profitable, low-liquid, and susceptible to the risk of losing 
solvency. The enterprise directly requires subsidized support from 
the parent company. The written work allows for a detailed explora-
tion of the problem of the impact of external and internal factors on 
the financial condition of the company from a strategically important 
sector for the country.

Keywords: economic analysis, financial analysis, financial securi-
ty, liquidity, solvency, financial stability, forestry industry, sanctions.
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Формирование современной модели российского менеджмен-
та частных компаний произошло на пересечении зарубежной 
практики управления, отечественной ментальности, новых 
технологий и вызовов, связанных с нестабильностью внешней 
бизнес-среды. Как итог, в  России практикуются уникальные 
инструменты и  методы управления бизнесом, позволяющие 
достигать коммерческого успеха и  финансовых результатов, 
несмотря на риски и угрозы, которые окружают субъекты пред-
принимательства. Однако текущие позиции российского ме-
неджмента далеки от идеальных значений, поскольку актуаль-
ными остаются ряд проблем. Целью научной статьи является 
анализ основных проблем российского менеджмента в рестро-
спективном и  перспективном периоде. Необходимо выявить 
факторы, которые существовали и ранее, а также угрозы, ко-
торые могут возникнуть в обозримом будущем. Результаты ис-
следования позволяют определить области, в которых необхо-
димо совершенствование модели российского менеджмента.

Ключевые слова: российский менеджмент; модель россий-
ского менеджмента; проблемы менеджмента; особенности 
управления; факторы менеджмента.

Формирование конкретной модели управле-
ния в российской практике субъектов предприни-
мательства сопоставляется со стартом наиболее 
интенсивного экономического развития страны. 
Практика менеджмента позволяет эффективно 
и рационально использовать доступные средства 
и ресурсы, произведя продукцию, стимулируя рост 
валового внутреннего продукта, и обеспечивая ре-
шения задач социальной и экономической полити-
ки [7].

Российская экономика – ​эта та национальная 
экономическая система, большую долю которой 
занимает государство. В особенности, в системо-
образующих отраслях, как нефтегазовая промыш-
ленность, теплоэнергетический комплекс и бан-
ковская система. Из-за этого создаются барьеры 
в развитии конкурентной политики, которая долгий 
период времени формировали свои устойчивые ос-
новы становления.

Сегодня показатели развития малых и  сред-
них предприятий демонстрируют, что конкурент-
ная политика улучшилась, однако все одно имен-
но крупные государственные компании являются 
главными источниками налоговых доходов в бюд-
жеты и валового внутреннего продукта России. Из-
за этого формируются одни из основных проблем 
российского менеджмента, которые были актуаль-
ными ранее, поскольку сегодня на первый план вы-
ходят трудности нового поколения. К примеру те, 
которые связаны с поиском ответов на вопросы 
о обходе санкционных ограничений и стимулиро-
ванию инновационного технологического развития.

В 2024 году для российских менеджеров пер-
воочередной задачей является недопущение ухо-
да предприятия в кризисное состояние, посколь-
ку современная экономическая конъюнктура рын-
ков и отраслей быстро изменяется. В результате, 
первая и главная характеристика российского ме-
неджмента в ретроспективном анализе заключа-
ется в том, что он имеет антикризисный характер 
проявления. Большая часть управленческой прак-
тики и решений связаны с необходимостью адап-
тации бизнеса к условиям выживаемости.

Анализируя текущее состояние рыночной конъ-
юнктуры национальной экономики России, мож-
но сделать выводы о том, что менеджмент стол-
кнулся с очередным кризисным этапом развития, 
где ограниченные ресурсы, замедление темпов 
потребления и высокие барьеры внешних торго-
вых рынков – ​являются ключевыми проблемами 
и задачами для отечественных управляющих. Бо-
лее того, проблема усложняется и в виду особен-
ностей национальной экономики России, связан-
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ных, в том числе, с негативным влиянием между-
народных санкций.

В связи с этим, существующие проблемы рос-
сийского менеджмента могут иметь более негатив-
ное воздействие на финансовые результаты пред-
приятий, уровень их экономической безопасности 
и финансовой устойчивости. Формируется острая 
необходимость изучения факторов, которые при-
водят к появлению таких трудностей, снижающих 
эффективность управленческой практики руково-
дителей организаций экономики России.

Оценку проблемы развития российского ме-
неджмента в периоде 2000–2010‑х гг. раскрывают 
результаты социологических исследований, про-
водимых при помощи ИСПИ РАН. Были получены 
следующие ответы со стороны респондентов, кото-
рыми являются практикующие менеджеры крупных 
компаний и предприниматели (см. рис. 1) [1].

Рис. 1. Результаты опроса о проблемах российского 
менеджмента, в % от общего числа респондентов [1].

При этом в современной практике российского 
менеджмента известны проблемы, которые связа-
ны с неэффективным использованием управлен-
ческой, технологической и производственной куль-
туры управления. К популярным барьерам можно 
отнести:
–	 отсутствие со  стороны менеджеров практики 

соблюдения этических норм чистоты и честно-
сти ведения бизнеса, применяя незаконные ме-
тоды и приемы конкурентной борьбы;

–	 отсутствие реально эффективных мето-
дов управления бизнес-процессами и  низкая 
адаптивность существующей бизнес-моделей 
к  текущим условиям ведения конкурентной 
борьбы;

–	 наличие внутри организации сопротивления 
к инновациям и организационным изменениям, 
которые связаны с  технологическим обновле-
ние и внедрением инновационных технологий;

–	 высокий моральный и физический износ основ-
ных фондов, обновление средств которых про-
исходит медленными темпами, не получая до-
статочной поддержки со  стороны руководите-
лей.
В дальнейшем на трансформацию модели рос-

сийского менеджмента влияние могут оказываться 
следующие факторы [3]:

–	 снижение роли трудовых ресурсов, которые за-
меняются интеллектуальным капиталом, инно-
вациями и цифровыми технологиями;

–	 увеличение роли финансового капитала при 
влиянии на систему экономических отношений;

–	 усиление негативного влияния проблемы 
социально-экономического неравенства в  об-
ществе;

–	 полная цифровизация всех ключевых и важных 
сфер общественной и экономической деятель-
ности.
Выявленный анализ проблем российского ме-

неджмента позволяет определить важность прове-
дения действия, направленных на развитие систем 
управления отечественных предприятий. Важно 
формировать институциональные условия внеш-
ней среды, которые будут все больше делать не-
возможным проявление коррупции. По мнению ис-
следователей, она остается до сегодняшнего дня 
одной из наиболее острых проблем, приводящих 
к административным барьерам при развитии кон-
курентоустойчивых и успешных бизнес-проектов 
[4].

Среди положительных изменений в российской 
менеджменте стоит выделить два основных про-
цессов [5]:
–	 интеграция цифровых технологий для интел-

лектуализации управленческих систем пред-
приятия;

–	 усиление роли координации усилий и взаимо-
отношений между субъектами предпринима-
тельства между собою, а также при прямом ди-
алоге с органами власти.
Сегодня  же российская модель менеджмен-

та завершает трансформацию, которая связа-
на с влиянием не только последствий пандемии 
и цифровизации экономики и среды, но и с нега-
тивным влиянием международных антироссийских 
санкций. Как нами было отмечено ранее во введе-
нии, санкционные ограничения стали стимулом для 
перехода практики управляющих к антикризисно-
му менеджменту, основная цель которого связа-
на с обеспечением экономической безопасности 
и  финансовой устойчивости компании в  период 
турбулентности внешней бизнес-среды [6].

В заключении статьи подытожим, что современ-
ный менеджмент российских предприятий харак-
теризуется наличием ряда актуальных проблем, 
снижающих его эффективность в управленческой 
практике. Вдобавок Россия предоставляет условия 
социально-экономической нестабильности, из-за 
чего есть много факторов внешней среды, отсут-
ствие внимательно учета и контроля за которыми 
приводит к  снижению финансовых результатов 
коммерческой деятельности. Однако конкурент-
ным преимуществом российского менеджмента 
является его стрессоустойчивость и  умение до-
стигать положительных результатов в период кри-
зиса, нестабильности и спада рынков. Благодаря 
этому управленческая практика России актуальна 
будет для многих стран мира, в особенности тех, 
которые относятся к категории быстрорастущих 
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и экономически развивающихся. Это одна из при-
чин того, почему страны-участники группы БРИКС 
обмениваются управленческим опытом с россий-
скими корпорациями.
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The formation of a modern model of Russian management of pri-
vate companies occurred at the intersection of foreign management 
practices, domestic mentality, new technologies and challenges as-
sociated with the instability of the external business environment. 
As a result, unique tools and methods of business management are 
practiced in Russia, allowing to achieve commercial success and fi-
nancial results, despite the risks and threats that surround business 
entities. However, the current positions of Russian management are 
far from ideal values, since a number of problems remain relevant. 
The purpose of the scientific article is to analyze the main problems 
of Russian management in the retrospective and prospective peri-
ods. It is necessary to identify the factors that existed before, as well 
as threats that may arise in the foreseeable future. The results of the 
study allow us to determine the areas in which it is necessary to im-
prove the Russian management model.
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Оценка рисков инвестиционных проектов в девелопменте с использованием 
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Оценка рисков инвестиционных проектов в  девелопменте 
требует комплексного подхода, учитывающего высокую сте-
пень неопределенности и  воздействие различных факторов 
на успешность реализации проектов. Одним из наиболее эф-
фективных методов для управления рисками является сценар-
ный анализ, который позволяет прогнозировать возможные 
варианты развития событий и их влияние на проект. Сценар-
ный анализ позволяет разработать различные сценарии, осно-
ванные на  изменениях ключевых параметров проекта, таких 
как финансовые, организационные и экологические риски, что 
повышает точность принятия решений и минимизирует веро-
ятность неблагоприятных исходов. Применение данного ме-
тода дает возможность разработчикам проектов более точно 
оценить степень риска на каждом этапе реализации, начиная 
с  планирования и  заканчивая эксплуатацией объекта. В  ре-
зультате сценарный анализ способствует повышению эконо-
мической эффективности и снижению рисков для инвесторов.

Ключевые слова: инвестиционные риски, девелопмент, сце-
нарный анализ, управление рисками, строительные проекты, 
финансовые риски, анализ чувствительности, проектный риск.

Введение

Оценка рисков является неотъемлемой частью 
управления инвестиционными проектами в деве-
лопменте, поскольку данная сфера характеризуется 
высокой степенью неопределенности и сложностью 
реализации. Девелоперские проекты включают мно-
жество этапов – ​от планирования до эксплуатации, 
каждый из которых подвержен значительному ко-
личеству рисков, начиная от изменений на рынке 
и заканчивая технологическими и экологическими 
факторами. Неопределенность в прогнозировании 
стоимости строительства, сроков выполнения работ 
и рыночного спроса на продукт создают условия, при 
которых правильная оценка рисков становится кри-
тически важной для успешной реализации проекта.

Актуальность темы обусловлена необходимо-
стью повышения эффективности управления ри-
сками в девелоперских проектах, что требует при-
менения современных аналитических инструмен-
тов. В условиях нестабильной внешней среды сце-
нарный анализ позволяет более точно учитывать 
потенциальные угрозы, связанные с изменениями 
на рынке, колебаниями валютных курсов, измене-
нием нормативно-правовой базы и другими факто-
рами, оказывающими влияние на проект.

Целью настоящей работы является изучение 
методологии сценарного анализа в  контексте 
оценки рисков инвестиционных проектов в деве-
лопменте, а также определение его роли в улуч-
шении управления рисками и повышении устойчи-
вости проектов.

Особенности инвестиционных рисков 
в девелопменте

Каждый девелоперский проект обладает свои-
ми особенностями, которые усложняют управле-
ние рисками. Во-первых, такие проекты не только 
включают в себя инвестиционную деятельность, 
но и представляют собой инновационные процессы, 
результатом которых становится появление нового 
продукта на рынке. Это затрудняет прогнозирование 
реакции рынка на продукт, так как его уникальные 
характеристики могут не найти немедленного от-
клика у потребителей. Во-вторых, девелоперские 
проекты сложны с организационной точки зрения, 
так как в них участвуют многочисленные субъек-
ты, каждый из которых несёт определённые риски. 
Девелопер должен учитывать эти риски и миними-
зировать возможные последствия их реализации.

Важным элементом управления рисками явля-
ется реакция на них, включающая превентивные 
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меры и мониторинг. Превентивные шаги включают 
в себя страхование и учёт рисков при составлении 
контрактов, а мониторинг позволяет своевременно 
выявлять отклонения от намеченных планов. Кор-
ректировка принятых решений, основанная на пе-
реоценке текущих показателей, также играет клю-
чевую роль в эффективном управлении проектны-
ми рисками [1].

Определение риска в экономической литера-
туре варьируется: с  одной стороны, он рассма-
тривается как фактор, связанный исключительно 
с негативными последствиями, с другой стороны, 
возможны и положительные эффекты. Междуна-
родные стандарты, такие как PMBOK от PMI и кон-
цепции управления рисками, представленные ERM 
COSO, определяют риск как событие с потенци-
ально положительным или отрицательным влия-
нием на цели проекта. Важно понимать, что откло-
нения от планируемых результатов могут быть как 
в сторону ухудшения, так и в сторону улучшения. 
Это особенно актуально для строительных проек-
тов, где риски требуют тщательной классификации 
и оценки еще на стадии планирования.

Строительные риски имеют свои особенности, 
и ряд международных организаций разработали 
стандарты по управлению этими рисками, такие 
как ISO 22263:2008 и  специальные дополнения 
к руководствам PMBOK. Одной из ключевых ха-
рактеристик строительных рисков является пре-
обладание отрицательных последствий, что свя-
зано с высокой степенью неопределенности, свой
ственной девелоперским проектам. В то же вре-
мя, положительные риски, хотя и могут присутство-
вать, оказывают значительно меньшее влияние 
на общий результат.

Девелоперские проекты относятся к числу наи-
более рискованных инвестиций. Это связано с ря-
дом факторов, таких как длительные сроки реали-
зации, высокая стоимость, отсутствие аналогов 
и участие множества сторон в проекте. Финанси-
рование девелоперских проектов, как правило, 
осуществляется с привлечением заемных средств, 
однако кредиторы редко готовы покрыть более по-
ловины стоимости проекта, что делает девелопера 
основным носителем рисков. Кроме того, проекты 
девелопмента требуют значительных капиталовло-
жений, которые могут окупаться лишь через не-
сколько лет.

Эффективное управление рисками девелопер-
ских проектов включает в себя идентификацию, 
классификацию и оценку последствий возможных 
событий. Риски могут быть классифицированы 
по различным признакам, включая экономические, 
финансовые, отраслевые, стратегические, техно-
логические, политические, правовые и экологиче-
ские факторы. Каждый из этих типов рисков имеет 
свои особенности и требует отдельного анализа.

Так, экономические риски связаны с колебани-
ями процентных ставок, инфляции и валютных кур-
сов, тогда как финансовые риски касаются ошибок 
в расчетах и неэффективных схемах привлечения 
капитала. Важным аспектом остается также учет 

политических и правовых рисков, особенно в усло-
виях санкционного давления и изменения государ-
ственного регулирования. Экологические риски, 
такие как соблюдение норм экологической безо-
пасности, также должны быть проанализированы 
на этапе проектирования.

Экономическая эффективность девелоперских 
проектов напрямую зависит от правильной оценки 
рисков, так как они оказывают влияние на ключе-
вые параметры проекта, такие как затраты, дохо-
ды и ставка дисконтирования. Управление рисками 
позволяет минимизировать убытки и оптимизиро-
вать процесс реализации проекта, что в конечном 
итоге способствует достижению его целей [2].

Для понимания специфики рисков, связанных 
с инвестиционно-строительными проектами, необ-
ходимо рассмотреть ключевые стадии их реализа-
ции. Процесс такого проекта обычно подразделя-
ется на несколько основных этапов.

Первый этап  – ​предварительный. На  данном 
этапе осуществляется разработка общей концеп-
ции проекта, в ходе которой детализируются его 
цели и  основные направления развития. Здесь 
важно тщательное планирование, что включает 
в себя анализ возможностей и ограничений, а так-
же оценку начальных рисков.

Второй этап – ​инвестиционный. Он охватывает 
подготовительные мероприятия перед строитель-
ством, сами строительные работы, контроль за ка-
чеством выполнения, а также прохождение необ-
ходимых проверок и экспертиз. Завершается этот 
этап сдачей объекта в эксплуатацию.

Третий этап – ​эксплуатационный. После завер-
шения строительства объект начинает функциони-
ровать, что сопровождается анализом достигнутых 
результатов и их сопоставлением с запланирован-
ными показателями. На этой стадии проводится 
оценка экономической эффективности проекта, 
а также разрабатываются рекомендации для буду-
щих проектов. В таблице 1 определим риски, ко-
торые сопровождают вышеперечисленные этапы.

Таблица 1. Риски, сопровождающие этапы инвестиционно-
строительных проектов [3].

Этап Риск

Доинве-
стицион-
ный

- выбрана неправильная концепция проекта;
–  не правильно выполнены расчеты финансов, 
технологических нормативов и прочих составляю-
щих проекта;
–  неправильно рассчитаны сроки, не подобраны 
управляющие по проекту, нет необходимого обо-
рудования;
–  инвесторы могут быть ненадежными, чем за-
тормозят исполнение проекта.

Инвести-
ционный

- нехватка сырья, транспортные затруднения, не-
корректное управление проектом, то есть риски, 
связанные непосредственно с производственным 
процессом;
–  цены на сырье не соответствуют запланированным;
–  несогласованность с экологами;
–  изменение процентной ставки по кредиту;
–  риски изменения валют.
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Этап Риск

Эксплу-
атацион-
ный

- денежных средств не хватит на закрытие про-
екта;
–  отсутствие спроса;
–  несогласованность с экологами и общественны-
ми структурами.

Инвестиционно-строительные проекты 
подвержены множеству рисков, которые могут 
возникать на  различных стадиях их реализа-
ции. К числу постоянных факторов, влияющих 
на такие проекты, можно отнести природные ка-
таклизмы, политическую нестабильность, эколо-
гические угрозы, непредвиденные обстоятель-
ства и изменения в законодательной базе. Эти 
риски могут значительно осложнять реализацию 
проектов и требуют особого внимания со сторо-
ны участников.

Ключевая сложность управления рисками 
в рамках инвестиционно-строительных проектов 
заключается в том, что невозможно точно и пол-
ностью спрогнозировать все возможные рисковые 
факторы. Это обусловлено рядом причин. Природ-
ные явления невозможно предсказать с абсолют-
ной точностью. Кроме того, объекты строительства 
часто сталкиваются с  проблемами, связанными 
с ненадлежащим качеством материалов и срыва-
ми в технологическом процессе.

Существующая система не предусматривает 
комплексного анализа рисков на всех этапах реа-
лизации проекта. Оценка изменений параметров 
рисков проводится без глубокого качественного 
или количественного анализа, что усложняет их 
учет и прогнозирование. Также отсутствуют чет-
кие рекомендации по регулярному мониторингу 
и управлению рисками на протяжении всего про-
екта. После детального выявления всех потен-
циальных рисков целесообразно систематизиро-
вать их в соответствующей таблице 2 для нагляд-
ного отображения их особенностей и значимости.

Таблица 2. Особенности рисков инвестиционно-строительных 
проектов [3].

Риск Особенности

Выбрана неправильная 
концепция проекта

При наступлении такого риска будет 
неверно определены цели проек-
та, целевая аудитория, конкуренты 
на рынке.

Не правильно выполне-
ны расчеты финансов, 
технологических норма-
тивов и прочих состав-
ляющих проекта

Банк может отказать в финансиро-
вании, если не выбрана проверенная 
технология работ. Задачей устране-
ния влияния данного риска является 
максимально точное планирование 
всех работ на начальном этапе про-
екта.

Инвесторы могут быть 
ненадежными, чем за-
тормозят исполнение 
проекта

Инвестор может испытывать фи-
нансовые затруднения, что повлияет 
на дальнейшее развитие проекта

Риск Особенности

Нехватка сырья, транс-
портные затруднения, 
некорректное управле-
ние проектом, то есть 
риски, связанные непо-
средственно с произ-
водственным процес-
сом

Может возникнуть ситуация, что 
выполняемые операции не позволят 
получить достаточный поток денеж-
ных средств, поэтому важно следить 
за опытом сотрудников и подряд-
чиков, а также за наличием кадров 
для ведения проекта. В случае сырья 
и материалов важно искать вари-
анты альтернативных источников. 
Дополнительные импортные сборы, 
расходы на хранение могут увели-
чить бюджет проекта.

Цены на сырье не соот-
ветствуют запланиро-
ванным

Если товар по запланированной цене 
не подходит по своим проектным 
характеристикам, то его необходи-
мо заменить на более дорогой, что 
увеличит бюджет. Для сокращения 
воздействия риска необходимо со-
ставлять договоры с поставщиками 
с условиями качества товара, прово-
дить независимую экспертизу.

Несогласованность 
с экологами

Необходимо предусмотреть утилиза-
цию отходов производства и опас-
ных веществ. Постоянно отслежи-
вать проект на соблюдение природо-
охранных норм.

Изменение процентной 
ставки по кредиту

Необходимо стараться использовать 
фиксированную процентную ставку 
в договоре.

Риски изменения валют Вариант снижения этого риска явля-
ются мультивалютные кредиты, ко-
торые дают заемщику право выбора 
возвращать долг в валюте по его 
выбору.

Денежных средств 
не хватит на закрытие 
проекта

Проект не будет завершен, увеличит-
ся срок по проекту и, как следствие, 
бюджет

Отсутствие спроса Планируемый срок окупаемость 
проекта будет увеличен

Анализ особенностей рисков, связанных 
с  инвестиционно-строительными проектами, по-
зволяет значительно повысить качество управ-
ления такими проектами и достигать целей с ми-
нимальным воздействием негативных факторов. 
В настоящем исследовании детализировано рас-
смотрение рисков, которые проявляются на разных 
стадиях жизненного цикла проекта.

Жизненный цикл включает три основных этапа: 
доинвестиционный, инвестиционный и эксплуата-
ционный. Каждый из них характеризуется опреде-
лёнными группами рисков, такими как проектные, 
коммерческие, маркетинговые, технологические, 
организационные, экономические и  инфляцион-
ные. Для каждого риска были выявлены специфи-
ческие условия его возникновения, а также влия-
ние на ход проекта.

Предварительное выявление ключевых рисков 
на стадии планирования позволяет минимизиро-
вать неопределённости, связанные с получением 
полной и достоверной информации о рисках. Это, 
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в свою очередь, способствует повышению эффек-
тивности управления проектом, снижая вероят-
ность возникновения неблагоприятных ситуаций 
в ходе его реализации [3].

Методология сценарного анализа в оценке 
рисков.

В системе оценки реальных инвестиционных про-
ектов ключевыми показателями являются объем 
вложений, чистый денежный поток и уровень риска. 
Особое внимание уделяется анализу риска на эта-
пе прединвестиционного планирования. Риск пред-
ставляет собой вероятность финансовых убытков, 
связанных с реализацией инновационного проекта. 
Инвестиционные риски могут классифицироваться 
по различным критериям, включая степень влияния 
на прибыльность и конкурентоспособность.

Одной из важных задач на этапе прединвести-
ционного анализа является оценка влияния органи-
зационных и научно-технических рисков. Эти риски 
могут привести к увеличению сроков реализации 
и затрат на проект. Финансовые риски также игра-
ют ключевую роль, включая процентные и налого-
вые риски, которые могут существенно повлиять 
на результаты проекта.

Для количественного анализа инвестиционного 
риска применяются различные методы, такие как 
экономико-статистические и экспертные подходы. 
Анализ чувствительности проекта позволяет оце-
нить влияние отдельных параметров на итоговые 
результаты при изменении других условий, а сце-
нарный анализ помогает учесть неопределенно-
сти и оценить вероятностные сценарии развития 
проекта. Таким образом, полное понимание рисков 
и их влияние на проект является важной частью 
прединвестиционного анализа и позволяет инве-
сторам принимать взвешенные решения на основе 
количественных оценок рисков и их потенциально-
го влияния на результаты проекта. Ниже в табли-
це  3 будет приведен экономико-статистический 
анализ данных метода сценариев.

Таблица 3. Экономико-статистический анализ данных метода 
сценариев [4].

Сценарии Наилуч-
ший

Вероят-
ный

Наихуд-
ший

Вероятности 0,05 0,90 0,05

NPV, т.р. 9606 4226,86 529,56

Средняя NPV, т.р. 4310,95

Среднеквадратическое от-
клонение (s), т.р.

1457,12

Коэффициент вариации 
(CV), %

33,8

Цена риска инвестицион-
ного проекта (ЦР), т.р.

4371,35

Уровень инвестиционного 
риска (УР), т.р.

1477,53

Сценарии Наилуч-
ший

Вероят-
ный

Наихуд-
ший

Относительный показатель 
уровня инвестиционного 
риска (УРотн), %

34,27

Основным результатом анализа инвестицион-
ного риска на основе сценарного подхода является 
определение уровня инвестиционного риска, кото-
рый равен произведению вероятности возникнове-
ния риска на величину возможных убытков. Следо-
вательно, этот уровень риска можно представить 
как произведение коэффициента вариации на цену 
риска.

Стоит отметить, что абсолютная величина уров-
ня инвестиционного риска ограничивает возмож-
ность корректного сравнения различных проек-
тов. В этой связи целесообразно применять отно-
сительный показатель уровня риска, который вы-
ражается в доле среднего NPV проекта. Формула 
NPV для проекта с постоянной ставкой дисконти-
рования выглядит следующим образом:

	
( ) ( )= =

= =− +
+ +
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CF CF
NPV IC

i i0 1

 
1 1
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где: t, N – ​количество лет или других временных проме-
жутков;
CFt – ​денежный поток, за период t;
IC – ​первоначальные вложения;

Этот подход особенно актуален для оценки ри-
сков венчурных инновационных проектов, которые 
характеризуются одновременно высоким уровнем 
ожидаемой доходности и значительными рисками. 
Относительный показатель является информатив-
ным для инвестора, так как он позволяет соотнести 
степень риска с потенциальной доходностью.

Практическое применение как абсолютного, так 
и относительного показателей уровня риска важно 
для анализа проектных рисков. Предлагаемый под-
ход объединяет сценарный анализ с анализом «за-
траты – ​объем – ​прибыль» (CVP-анализ). Суть дан-
ного метода заключается в сопоставлении уровня 
риска, полученного на основании сценарного ана-
лиза, с усредненными показателями финансовой 
устойчивости проекта, рассчитанными с помощью 
CVP. При этом при принятии решений о финанси-
ровании следует учитывать следующие критерии:
–	 средний относительный запас финансовой 

прочности должен превышать уровень относи-
тельного показателя инвестиционного риска; – ​
средний абсолютный запас финансовой проч-
ности должен быть больше уровня абсолютного 
риска проекта.
Кроме того, относительный показатель уровня 

риска может быть скорректирован в процессе реа-
лизации проекта. Например, после определенного 
периода можно рассчитать фактическое значение 
чистой приведенной стоимости (NPV) и сравнить 
его с плановым. Если фактический показатель ни-
же планового, это указывает на снижение риска, 
и наоборот.
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Примером успешного проекта с минимальным 
риском является тот, где средний NPV превышает 
наиболее вероятное значение, коэффициент ва-
риации низкий, а вероятность того, что NPV будет 
ниже средней цены риска, стремится к нулю. Тем 
не менее, большинство венчурных проектов не со-
ответствуют этим критериям, что связано с высо-
кой неопределенностью и большими колебаниями 
в расчетах NPV.

В  современной практике риск-менеджмента 
используется два основных подхода к классифи-
кации инвестиционных рисков. В первом подходе 
уровень риска определяется с помощью коэффи-
циента вариации. Чем выше его значение, тем вы-
ше риск. В зависимости от величины этого коэф-
фициента проекты классифицируются по следую-
щим категориям:– до 10% – ​низкий риск; – ​от 11% 
до 25% – ​средний риск; – ​от 25% до 50% – ​высокий 
риск; – ​свыше 50% – ​критический риск.

Анализ рисков инновационных проектов пока-
зал, что для большинства таких проектов коэффи-
циент вариации превышает 25%, что связано с вы-
сокой степенью неопределенности венчурного биз-
неса, затрудняющей их сравнение.

Второй подход предполагает выделение четы-
рех зон риска для классификации проектных ри-
сков, что позволяет инвесторам более точно оце-
нивать возможные финансовые потери и опреде-
лять оптимальные стратегии управления рисками 
(таблица 4).

Таблица 4. Характеристика различных зон проектных рисков [4].

Зона проект-
ного риска

Характеристика

Безрисковая 
зона

Гарантированный финансовый результат 
в размере расчетной суммы прибыли

Зона допусти-
мого риска

Возможны финансовые потери в размере рас-
четной суммы прибыли

Зона критиче-
ского риска

Возможны финансовые потери в размере рас-
четной суммы дохода

Зона ката-
строфическо-
го риска

Возможны финансовые потери в размере сум-
мы собственного капитала

Представленный методологический подход при-
меняется для классификации рисков инвестици-
онных проектов, связанных с обновлением основ-
ных средств. Это обусловлено тем, что существует 
возможность более точного предсказания чистой 
приведенной стоимости (NPV) для таких проектов, 
так как их инвестиционные риски напрямую связа-
ны с операционными рисками предприятия. Когда 
речь идет о классификации рисков инвестицион-
ных проектов, направленных на создание иннова-
ционных предприятий, с точки зрения финансовых 
потерь, необходимо исходить из разработки новой 
бизнес-модели. В этом контексте классификацию 
следует базировать на результатах анализа сце-
нариев, так как этот подход позволяет учитывать 
максимальное количество неопределенностей при 
создании новой бизнес-модели [4].

Предлагаемая классификация рисков инвести-
ционных проектов на основе уровня финансовых 
потерь основывается на сценарном анализе и ре-
комендуется для применения при оценке рисков 
венчурных проектов. Этот подход предусматривает 
выделение четырех зон риска на основе одновре-
менного выполнения двух критериев (см. таблицу 
5).

Рассмотрим логику первого критерия. Проект 
может быть оценен как практически безрисковый, 
если уровень инвестиционного риска компенсиру-
ется ожидаемой доходностью, даже при наиболее 
неблагоприятных прогнозах (чистая приведенная 
стоимость при минимальном NPV). Напротив, про-
ект попадает в категорию катастрофического ри-
ска, если инвестиционный риск превышает NPV, 
рассчитанную по наиболее оптимистичному сце-
нарию.

Таблица 5. Классификация проектных рисков инновационных 
предприятий по уровню финансовых потерь (разработано 
автором) [5].

Зона проектного риска Условие 1 Условие 2

Зона минимального 
риска

УР < NPVmin УРотн < 15%

Зона допустимого 
риска

NPVmin < УР < NPVexp 15% < УРотн < 35%

Зона критического 
риска

NPVexp < УР < NPVmax 35% < УРотн < 60%

Зона катастрофическо-
го риска

NPVmax < УР УРотн > 60%

Таким образом, в современных реалиях особое 
внимание уделяется как количественному, так и ка-
чественному анализу рисков, связанных с инвести-
циями в инновационные проекты. Одним из наибо-
лее эффективных инструментов количественного 
анализа рисков является сценарный анализ, кото-
рый учитывает специфику венчурных проектов, на-
правленных на создание инновационных предприя-
тий. Применение данного метода позволяет учиты-
вать ключевые факторы неопределенности, влия-
ющие на создание новой бизнес-модели, и исполь-
зовать их в процессе финансового планирования 
и оценки уровня риска инновационных проектов [5].

Применение сценарного анализа на практике: 
примеры и результаты

Одной из важнейших задач в управлении рисками 
инвестиционных проектов является прогнозирова-
ние возможных изменений внешней среды, которые 
могут привести к изменению показателей эффек-
тивности проекта. В мировой практике управле-
ния финансами используется множество методов 
анализа рисков. Один из наиболее эффективных – ​
сценарный анализ. Этот метод позволяет оценить 
различные варианты развития событий и выявить 
возможные отклонения в проекте. Сценарный под-
ход предоставляет возможность моделировать не-
стандартные ситуации и определять условия, при 
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которых вероятен как благоприятный, так и небла-
гоприятный исход. Для наглядной демонстрации 
применения сценарного анализа в инвестицион-
ных проектах девелопмента можно рассмотреть 
несколько примеров крупных российских компаний, 
таких как Группа ПИК и ЛСР.

Группа ПИК является одной из крупнейших де-
велоперских компаний в России, работающей пре-
имущественно в сегменте жилой недвижимости. 
В условиях нестабильности рынка и экономических 
колебаний компания использует сценарный анализ 
для оценки перспектив новых проектов.

Базовый сценарий. Этот сценарий предпола-
гает, что текущие макроэкономические условия 
останутся стабильными. В рамках этого сценария 
Группа ПИК прогнозирует умеренный рост спро-
са на жилье в крупных городах, таких как Москва 
и Санкт-Петербург. При этом сохраняется стабиль-
ная инфляция и  низкие процентные ставки, что 
способствует доступности ипотечного кредитова-
ния для населения.

Пессимистический сценарий. В данном сцена-
рии учитываются такие факторы, как рост инфля-
ции, повышение ставок по ипотечным кредитам 
и снижение покупательной способности населения. 
Для Группы ПИК это означает замедление темпов 
продаж новых объектов и необходимость оптими-
зации расходов на строительство. Также может по-
требоваться пересмотр сроков ввода новых проек-
тов в эксплуатацию.

Оптимистический сценарий. В рамках этого сце-
нария компания рассчитывает на снижение про-
центных ставок и рост доступности кредитов, что 
приведет к увеличению спроса на жилье. В таком 
случае Группа ПИК может ускорить строительство 
и расширить географию своих проектов, инвести-
руя в регионы с наибольшим потенциалом роста.

Группа ЛСР – ​ещё одна крупная девелоперская 
компания, активно работающая на рынке жилой 
и коммерческой недвижимости. Компания также 
применяет сценарный анализ для оценки рента-
бельности проектов в различных экономических 
условиях.

Базовый сценарий. В базовом сценарии ком-
пания предполагает сохранение текущего уровня 
инфляции и  стабильный спрос на  премиальную 
недвижимость в крупных городах. В рамках этого 
прогноза ЛСР планирует продолжать реализацию 
текущих проектов, фокусируясь на сегменте элит-
ного жилья.

Пессимистический сценарий. В случае экономи-
ческого кризиса и падения реальных доходов насе-
ления, компания ожидает снижение спроса на элит-
ное жилье. Это вынуждает ЛСР пересмотреть свои 
проекты и переориентироваться на средний цено-
вой сегмент или даже рассмотреть возможность 
временной заморозки строительства в некоторых 
районах.

Оптимистический сценарий. При снижении 
ипотечных ставок и  росте экономики, компания 
прогнозирует рост спроса как на  элитное, так 
и  на  массовое жилье. В  рамках этого сценария 

ЛСР может запустить новые проекты в других ре-
гионах России, активно развивая жилищное стро-
ительство.

Таким образом применение сценарного анали-
за позволяет:
•	 Оптимизировать инвестиционные стратегии. 

Благодаря анализу различных сценариев ком-
пании могут распределять ресурсы более эф-
фективно, избегая ненужных рисков и своевре-
менно корректируя планы.

•	 Снизить затраты. Сценарный анализ помогает 
заранее предусмотреть негативные изменения 
на  рынке и  принять меры по  минимизации их 
последствий, будь то  замедление строитель-
ства или пересмотр условий кредитования.

•	 Повысить конкурентоспособность. Компании, 
активно использующие сценарный анализ, луч-
ше подготовлены к различным макроэкономи-
ческим и  отраслевым изменениям, что позво-
ляет им быстрее реагировать на вызовы и оста-
ваться конкурентоспособными на рынке [6].

Заключение

В рамках работы был рассмотрен важный вклад 
сценарного анализа в оценку рисков инвестицион-
ных проектов в девелопменте. Данный метод по-
зволяет учитывать множество неопределенностей, 
связанных с изменениями внешних и внутренних 
факторов, влияющих на проект. Сценарный ана-
лиз способствует более глубокому пониманию 
возможных рисков на различных стадиях проек-
та и позволяет разрабатывать стратегии их мини-
мизации. Это особенно важно в условиях высокой 
волатильности в строительной отрасли и необходи-
мости привлечения крупных инвестиций. Таким об-
разом, применение сценарного анализа обеспечи-
вает устойчивость проектов, снижает вероятность 
неблагоприятных исходов и повышает уверенность 
инвесторов в успешной реализации девелоперских 
инициатив.
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RISK ASSESSMENT OF INVESTMENT PROJECTS IN 
DEVELOPMENT USING SCENARIO ANALYSIS

Tleshova A. B.
Construction Holding BI-GROUP

Risk assessment of investment projects in development requires an 
integrated approach that takes into account the high degree of un-
certainty and the impact of various factors on the success of project 
implementation. One of the most effective methods for risk manage-
ment is scenario analysis, which allows you to predict possible sce-
narios and their impact on the project. Scenario analysis allows you 
to develop various scenarios based on changes in key project pa-
rameters, such as financial, organizational and environmental risks, 
which increases the accuracy of decision-making and minimizes the 
likelihood of adverse outcomes. The use of this method makes it 
possible for project developers to more accurately assess the de-
gree of risk at each stage of implementation, starting with planning 
and ending with the operation of the facility. As a  result, scenario 

analysis helps to increase economic efficiency and reduce risks for 
investors.

Keywords: investment risks, development, scenario analysis, risk 
management, construction projects, financial risks, sensitivity anal-
ysis, project risk.
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В текущей экономической ситуации вопросы проведения госу-
дарственных закупок обретают особую значимость. Эти про-
цессы не просто выполняют ключевую роль в управлении бюд-
жетными средствами, а служат рычагами реализации ведущих 
государственных стратегий и  программ, тем самым стимули-
руя экономику.
В статье исследованы экономическая сущность закупок в си-
стеме государственных контрактов и заказов, их место в регу-
лировании и развитии экономики, основные элементы систе-
мы, установлено что основными направлениями повышения 
эффективности управления системы государственных заку-
пок является более рациональное использования бюджетных 
средств и  оптимизация этапа организации закупочного про-
цесса.
Проведен анализ современных инструментов управления госу-
дарственными закупками на примере одного из предприятий; 
выявлены основные проблемы осуществления государствен-
ных контрактов и заказов; выдвинуты предложения по совер-
шенствованию системы государственных контрактов и  зака-
зов.
В  исследовании использованы общепринятые научные мето-
ды, включая системный и экономический анализ.

Ключевые слова: система государственных контрактов и за-
казов, инструменты управления государственными закупками.

За  последнее десятилетие роль государства 
в  экономических и  социальных сферах заметно 
увеличилась, что отражается в доле государствен-
ных расходов в общем объеме ВВП страны.

В качестве одного из основных инструментов 
влияния на экономические процессы выступает си-
стема государственных закупок и контрактов, так 
как играет ключевую роль в распределении финан-
совых ресурсов государства, оказывает заметное 
влияние на развитие и регулирование экономики 
страны.

Среди ключевых аспектов, требующих внима-
ния, стоит выделить важность формирования ус-
ловий для честной конкуренции и продвижение ры-
ночных взаимодействий между государственными 
организациями и  поставщиками, позволяющих 
повысить ответственность за успех в обеспечении 
государственных и муниципальных потребностей, 
показать их роль в повышении общей производи-
тельности и результативности.

С нашей точки зрения государственные закуп-
ки можно определить, как комплекс правоотноше-
ний, сконцентрированных вокруг выбора постав-
щика и  удовлетворения государственных нужд 
через закупку товаров и услуг, который соединя-
ет экономические и общественные потребности, 
становясь связующим звеном между рыночными 
поставщиками и конечными потребителями, тем 
самым оказывая влияние в развитии и регулиро-
вании экономики.

Если рассматривать государственный заказ 
в качестве связующего звена между рыночными 
поставщиками и конечными потребителями, то его 
суть сводится к гарантии стабильности всей кон-
трактной системы, стремясь к балансу значимых 
интересов участников. Это подчеркивает специ-
фическую роль государственного контракта, ко-
торый имеет более широкое назначение по срав-
нению со стандартным договором в частном пра-
ве. Здесь он заключается не только для передачи 
товара, но и для обеспечения координации меж-
ду разными организациями ради удовлетворения 
нужд страны.

Государственный заказ как экономический ме-
ханизм, нацеленный в первую очередь на удовлет-
ворение потребностей государства. Это предусма-
тривает комплексный процесс от фазы инициации 
и размещения заказа до стадии выполнения.

В рамках действующих имущественных отноше-
ний, где государственный контракт служит право-
вой основой, заметно сочетание противостоящих 
интересов: эффективности расходования бюджет-
ных средств со стороны заказчиков и максимиза-
ции прибыли со стороны поставщиков.
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В связи с этим вопрос управления государствен-
ными закупками становится особенно актуальным.

Основные элементы системы государственных 
закупок представлены на рисунке 1.

73,6

26,4

Обычные контракты
Контракты из числа субъектов МСП, социально ориентированных …

Рис. 1. Основные элементы системы государственных 
закупок

Эффективное планирование имеет целью 
не  только установление четкости в  закупочных 
намерениях, но и повышение прозрачности все-
го процесса. Именно в планировании заключается 
смысл оптимизации расходов и обеспечения необ-
ходимых учреждений соответствующими товарами 
и услугами.

Чтобы обеспечить должное планирование, за-
конодательные акты регламентируют множество 
нюансов. Ключевые из них включают в себя раз-
работку и обнародование графиков закупок, обо-
снование целесообразности сделок, управление 
банковскими операциями в контексте федераль-
ной контрактной системы и другие.

Кроме того, важное место занимает составле-
ние и публикация планов-графиков, нормативное 
регулирование различных видов контрактов, а так-
же меры, направленные на обеспечение нормиро-
вания и транспарентности в области закупок. Без 
изъятия интересов общественности, обсуждение 
закупок делает процесс открытым и подвергаю-
щимся гражданскому контролю.

Современная система управления государствен-
ными закупками России во многом опирается на пра-
вовую регламентацию деятельности в этой сфере, 
предоставляя понятную и структурированную ор-
ганизационную основу для функционирования си-
стемы в целом. Здесь следует обратить внимание 
на следующее: планирование в рамках системы но-
сит в основном краткосрочный характер, ограничи-
ваясь, как правило, тремя годами, что в динамике те-
кущих перемен иногда противоречит долгосрочным 
стратегиям и задачам государственного развития.

Элемент размещения занимает ключевую по-
зицию в системе и дополняется существенным ко-
личеством подзаконных нормативных актов (в на-
стоящее время их 11). Размещение представля-
ет собой процесс выбора поставщиков, подрядчи-
ков или исполнителей услуг и работ. Этот процесс 
включает в себя как конкурентные методы отбора 
исполнителей, так и прямые закупки у единствен-
ного поставщика.

Важными составляющими исполнения регла-
ментирована являются приемка работ и товаров, 

обеспечение выполнения условий контрактов, 
а также ведение реестров заключенных контрак-
тов и обеспечение отчетности.

Контроль  – ​это последний элемент системы 
управления государственными закупками, которые 
включают всесторонний аудит и финансовый кон-
троль, мониторинг, внутренний и ведомственный 
контроль, а также общественный и казначейский 
контроль.

В последнее время роль информационных тех-
нологий в управлении государственными закупка-
ми неуклонно возрастает. Их применение позво-
ляет значительно сократить время на организа-
цию и проведение закупок, снизить риски для всех 
участников, а  также положительно сказывается 
на качестве составления и исполнения контрак-
тов. Разработка и принятие решений, основанных 
на данных, также становится проще и точнее бла-
годаря этим инновационным подходам.

Ключевыми условиями для эффективного ре-
шения об организации закупок являются не только 
доступность соответствующих ресурсов у государ-
ства, но и достаточная способность поставщика 
выполнить условия контракта. Гарантией соблю-
дения этих условий служит конкурентность процес-
са закупок и тщательная разработка качественных 
контрактов со стороны властных органов.

Анализируя текущую ситуацию, необходимо вы-
делить два основных направления в рамках управ-
ления государственными закупками: это улучше-
ние использования бюджетных средств и оптими-
зация этапа организации закупочного процесса.

Система государственных закупок позволяет 
сдерживать рост государственных расходов, а так-
же оптимизировать их, способствует эффективно-
му распределению бюджетных инвестиций.

Наиболее важной задачей в текущих условиях 
становится смещение акцента с максимизации ре-
зультатов на максимизацию эффективности заку-
почной деятельности. Это предполагает необходи-
мость пересмотра принципов и подходов к управ-
лению государственными закупками. Эффектив-
ная система закупок направлена на экономию фи-
нансовых ресурсов за счет конкурсных процедур, 
обеспечивает удовлетворение общественных по-
требностей в товарах, работах и услугах, и поддер-
живает отечественное производство.

Рассмотрим функционирование системы госу-
дарственных контрактов и закупок на примере де-
ятельности Государственного Казенного Учрежде-
ния «ЦБА Колпинского района» г. Санкт-Петербург

По  результатам 2023  года в  общем объеме 
контрактов доля субъектов предпринимательства 
(имеется в  виду малое предпринимательство), 
а также с социально ориентированных некоммер-
ческих компаний и с учетом субподрядчиков к ис-
полнению контрактов из числа субъектов малого 
предпринимательства, социально ориентирован-
ных некоммерческих организаций составила 26,4% 
(рис. 2). Что примечательно, данная доля из года 
в год увеличивается.
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Основным способом размещения государствен-
ного заказа остается открытый аукцион в  элек-
тронной форме (см. рис. 3), так как данный способ 
размещения заказа обеспечивает эффективное 
расходование бюджетных средств, способствует 
росту конкурентоспособности, при данном спосо-
бе размещения заказа снижается вероятность со-
гласованных действий или сговора поставщиков 
между собой. Это способствует открытости и про-
зрачности проводимых торгов.

84,6

10,9
4,3

0,2

Аукцион в электронной форме Запрос котировок
Открытый конкурс Запрос предложений

Рис. 2. Процентное соотношение общего количества 
государственных контрактов к числу контрактов 

субъектов малого предпринимательства, социально 
ориентированных некоммерческих организаций 

в 2023 году

планирование

квалифициров
анное 
размещение 
заказов

четкое 
исполнение 
обязательств 
по 
контрактам

тщательный 
контроль и 
всесторонняя 
правовая база для 
регулирования 
процессов

Рис. 3. Основные способы определения поставщиков 
в 2023 году

В  рамках анализа эффективности действую-
щей системы государственных контрактов и зака-
зов в ГКУ «ЦБА Колпинского района» выявлены 
определенные проблемы, над которыми предстоит 
работать:
1.	 Сложности и  ошибки в  процессе планирова-

ния государственного заказа, что ведет к неэ-
ффективному распределению ресурсов.

Эта система планирования требует формирова-
ния планов государственных заказов за значитель-
ный период времени заблаговременно до начала 
самой процедуры закупки. Однако в процессе про-
ведения закупок часто возникают ситуации, когда 
из-за ошибок в планировании или несоответствия 
максимальной (начальной) цены контракта рыноч-

ным условиям, процедура закупки оказывается 
несостоятельной. Такие ситуации возникают в ре-
зультате недостаточного числа участников, способ-
ных подать заявки в рамках установленных сроков 
и ценовых параметров.

Также есть вопросы к установлению максималь-
ной (начальной) цены контракта и общей инфор-
мации о закупках. Часто возникают ситуации, ког-
да установленная максимальная (начальная) це-
на контракта или общая информация о закупках 
не способствует привлечению достаточного коли-
чества участников. Это обусловлено тем, что по-
тенциальные поставщики не всегда могут предо-
ставить свои предложения в рамках установлен-
ных сроков. Таким образом, важным аспектом яв-
ляется не только планирование государственных 
заказов и закупок, но и адекватное определение 
временных рамок и бюджетных ограничений, что-
бы обеспечить широкое и качественное участие 
в закупочных процедурах. Это требует тщательно-
го анализа рыночных условий и потребностей уч-
реждения.
2.	 Участие недобросовестных поставщиков в тен-

дерах, что снижает качество и эффективность 
государственных заказов и  реализации госу-
дарственных контрактов.

3.	 Отсутствие стандартизированных форм и до-
кументации для проведения закупочных про-
цедур, что усложняет процесс и может приво-
дить к правовой неопределенности.

Эти проблемы указывают на необходимость до-
работки и улучшения существующей системы фор-
мирования государственных заказов в учреждени-
ях.

Анализ проблематики, связанной с  системой 
формирования государстве заказов и  закупок, 
реализации государственных контрактов в  ГКУ 
«ЦБА Колпинского района», позволяет выделить 
несколько ключевых причин, характерных для всех 
государственных и  муниципальных учреждений, 
приводящих к возникновению сложностей:
а)	 наблюдается недостаток компетентности 

в  оценке объемов государственных заказов, 
а также отсутствие адекватной оценки рыноч-
ной стоимости. Кроме того, часто происходит 
недостаточно точное описание объектов зака-
за.

б)	 сложности возникают из-за отсутствия четких 
нормативных актов, которые могли бы опреде-
лять методику расчета начальной максималь-
ной цены контрактов. Это усугубляется заста-
релостью и несоответствием современным ус-
ловиям нормативно-сметных документов.

в)	 существует практика минимизации затрат, свя-
занных с  формированием государственного 
заказа и закупок, что ведет к привлечению по-
тенциальных участников на ранних этапах пла-
нирования. Это может приводить к формирова-
нию государственного заказа и закупок с нару-
шениями, выгодными для заранее определен-
ных участников.
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г)	 значительные колебания валютных курсов, 
особенно в случаях, когда в закупках участву-
ют импортные товары, могут серьезно повли-
ять на  стоимость и  эффективность государ-
ственного заказа и  реализации государствен-
ного контракта. Изменения валютного курса 
могут привести к тому, что фактические расхо-
ды участников превысят установленную макси-
мальную (начальную) цену контракта.
Даже с учетом существования самой возможно-

сти изменять запланированные закупки при их на-
хождении в плане-графике, закупочная процедура 
из-за особенностей бюджетных лимитов является 
несостоявшейся. Соответственно, в таком случае 
она будет перенесена на последующие финансо-
вые периоды.

Исходя из выявленных проблем в действующей 
системе государственных контрактов и заказов, 
можно обозначить несколько ключевых послед-
ствий.

Во-первых, возникают дополнительные финан-
совые нагрузки, связанные с организацией госу-
дарственных заказов. Эти издержки несут как за-
казчики, так и участники торгов. Недостатки в пла-
нировании и реализации государственных заказов 
и государственных контрактов приводят к неэф-
фективному расходованию ресурсов и увеличению 
общих затрат на закупку.

Во-вторых, задержки в процессе планирования 
и реализации государственного заказа могут не-
гативно сказаться на производственной деятель-
ности рассматриваемого учреждения, так как оно 
не могут долго откладывать необходимые закупки 
без ущерба для своей работы.

В-третьих, особенности формирования бюдже-
та. Необходимость вносить изменения в бюджет 
из-за недочетов в закупочной системе может при-
водить к переносу или полной отмене других за-
планированных покупок в каждом последующем 
финансовом периоде.

Для преодоления установленных проблем в си-
стеме формирования государственного заказа 
и реализации государственного контракта можно 
предложить следующие стратегические подходы.

1. Усиление ответственности. На  данный мо-
мент существует практика привлечения потенци-
альных участников закупок уже на этапе их плани-
рования. Это может привести к снижению квали-
фикации со стороны заказчика, так как основная 
ответственность за формирование государствен-
ного заказа перекладывается на сторонние ком-
пании. Необходимо разработать и внедрить четкие 
рекомендации, определяющие рамки и условия, 
при которых допускается или запрещается привле-
чение внешних организаций для участия в плани-
ровании закупок.

2. Точная оценка рыночной стоимости. Важно 
проводить анализ и оценку рыночной стоимости 
не только на текущий момент, но и с прогнозиро-
ванием на следующий период. Это должно учиты-
вать потенциальные колебания валютного курса 
и общую экономическую ситуацию. Такой подход 

позволит более точно определять бюджет на госу-
дарственный заказ, уменьшая риски превышения 
начальной максимальной цены контракта и обеспе-
чивая более эффективное и прозрачное расходова-
ние бюджетных средств и повышения вероятности 
полной реализации государственного контракта.

3. Наличие грамотных, профессиональных ка-
дров, которые являются важной частью всей систе-
мы государственных заказов от которой в большей 
степени зависит итоговый результат и оптимиза-
ции расходования бюджетных средств. Так как от-
носительно слабая компетентность кадров увели-
чивает риск того, что при обработке государствен-
ных заказов на любом из этапов могут возникнуть 
проблемы.

Вместе с тем, на сегодняшний день мы отмеча-
ем острую нехватку систематизированных иници-
атив, направленных на всестороннюю подготовку 
специалистов в области управления государствен-
ным заказом и реализации государственных кон-
трактов.

Существующие программы для повышения ква-
лификации и переквалификации персонала оказы-
ваются недостаточными для удовлетворения теку-
щего спроса на квалифицированные кадры в этой 
сфере.

Это подчеркивает необходимость разработки 
и внедрения более комплексных и целенаправлен-
ных стратегий, способных обеспечить наращива-
ние профессионального потенциала в данной об-
ласти.

Важным аспектом, требующим внимания, явля-
ется необходимость создания унифицированных 
форм документов для систематизации процесса 
формирования государственных заказов. Унифи-
кация предполагает стандартизацию структуры до-
кумента, включая необходимые реквизиты и стан-
дартные блоки текста, что позволит упорядочить 
информационные потоки.

Диверсификация подходов к составлению доку-
ментов в различных учреждениях приводит к ошиб-
кам и  увеличивает административные затраты. 
Введение единой документационной базы позво-
лит избежать множества ошибок и сделает про-
цесс работы с документами более эффективным. 
Такие шаблоны будут полезны для начинающих 
специалистов, т.к. обеспечат корректное состав-
ление документов при заключении государствен-
ных контрактов и их исполнении, способствуя та-
ким образом удовлетворению возникающих нужд.

Выводы

Посредством государственных закупок, государство 
в роли заказчика соединяет экономические и об-
щественные потребности, становясь связующим 
звеном между рыночными поставщиками и конеч-
ными потребителями.

Центральное место в процессе закупок занима-
ет удовлетворение нужд населения и государства, 
при этом государство организовывает осуществле-
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ние и сопровождение сделок по своим хозяйствен-
ным функциям.

Среди самых заметных проблем можно выде-
лить следующие.
1.	 Сложности в процессе планирования государ-

ственного заказа, что ведет к неэффективно-
му распределению ресурсов.

2.	 Участие недобросовестных поставщиков в тен-
дерах, что снижает качество и эффективность 
государственных заказов и  реализации госу-
дарственных контрактов.

3.	 Отсутствие стандартизированных форм и до-
кументации для проведения закупочных про-
цедур, что усложняет процесс и может приво-
дить к правовой неопределенности.

4.	 Проблема кадрового «голода» в системе госу-
дарственных заказов и контрактов.

Преодоление данных установленных проблем 
позволит значительно повысить эффективность 
системы государственных контрактов и заказов.

Литература

1.	 Яковлев А., Аллилуева  О., Кузнецова  И., 
Шамрин А., Юдкевич М., Якобсон Л. Система 
госзакупок: на пути к новому качеству. Вопро-
сы экономики. 2010;(6):88–107.

2.	 Семенова, А. С.  Договорные отношения госу-
дарственного заказчика в  контрактной систе-
ме в  сфере закупок: дис. … канд. юрид. На-
ук: 40.04.01 / Семенова Анна Сергеевна. – ​М., 
2023. – ​84 с.

3.	 Шмелева М. В.  Цифровая трансформация си-
стемы государственных и  муниципальных за-
купок // Юрист. 2019. – ​№ 7. – ​С. 15–22

4.	 Контрактная система в  сфере закупок: учеб-
ное пособие / [М. А. Королева, Е. С. Кондюкова, 
Л. В. Дайнеко, М. Ф. Власова; под ред. В. А. Ла-
рионовой]; Министерство науки и высшего об-

разования Российской Федерации, Уральский 
федеральный университет.  – ​Екатеринбург: 
Изд-во Урал. ун-та, 2020. – ​164 с.

MODERN TOOLS OF PUBLIC PROCUREMENT 
MANAGEMENT

Bezgacheva O. L., Tsyplakova E. G., Cheryapina A. V., Purina N. M.
Pushkin Leningrad State University

In the current economic situation, the issues of public procurement 
take on special significance. These processes do not just play a key 
role in the management of budget funds, but serve as levers for 
the implementation of leading government strategies and programs, 
thereby stimulating the economy.
The article studies the economic essence of procurement in the sys-
tem of state contracts and orders, their place in the regulation and 
development of the economy, the main elements of the system, it is 
established that the main directions for improving the efficiency of 
management of public procurement system is a more rational use of 
budgetary funds and optimization of the stage of organization of the 
procurement process.
The modern tools of public procurement management are analyz-
ed on the example of one of the enterprises; the main problems 
of implementation of public contracts and orders are revealed; pro-
posals to improve the system of public contracts and orders are put 
forward.
The study uses generally accepted scientific methods, including 
systematic and economic analysis.

Keywords: System of state contracts and orders, instruments of 
state procurement management.
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Влияние оценки «цифровой зрелости» специалистов в условиях 
трансформации управления закупками: систематизация опыта Севастополя
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Цифровая трансформация является одним из  ключевых век-
торов развития цифровой экономики страны. Сегодняшний 
день характеризуется активным внедрением и  применением 
цифровых технологий во  всех экономических процессах. Од-
ним перспективным и востребованным направлением является 
искусственный интеллект. Искусственный интеллект в системе 
закупок способен стать важным и мощным инструментом. Он 
будет выполнять ряд действий за  специалиста, что позволит 
оптимизировать процесс закупочной деятельности тем самым 
достичь более эффективных результатов закупки. Для дости-
жения цели развития искусственного интеллекта в  системе 
управления закупками необходимо применить оценку цифро-
вой зрелости специалиста. В  статье автором раскрываются 
такие понятия как «искусственный интеллект», «цифровая 
зрелость», «оценка цифровой зрелости». Проводится анализ 
управленческих решений по внедрению искусственного интел-
лекта в систему управления закупками Севастополя с учетом 
оценки уровня цифровой зрелости специалистов в сфере заку-
пок. Предлагаемые автором правила проведения оценки уров-
ня цифровой зрелости специалистов в сфере закупок города 
Севастополя позволят не  только определить уровень цифро-
вой компетенции специалистов, но  и  готовность учреждения 
(заказчика) к успешному внедрению инновационных цифровых 
технологий.

Ключевые слова: цифровая трансформация, цифровая эко-
номика, цифровые технологии, искусственный интеллект, циф-
ровая зрелость, правила оценки, специалист в сфере закупок, 
закупочная деятельность.

Активное внедрение и развитие технологии ис-
кусственного интеллекта в сферу государственно-
го управления сегодня является драйвером разви-
тия российской экономики. На федеральном уров-
не утверждены:
–	 Национальные цели развития Российской Фе-

дерации на период до 2030 года (Указом Пре-
зидента Российской Федерации от  21  июля 
2020 № 474).

–	 Стратегия развития информационного обще-
ства в Российской Федерации на 2017–2030 го-
ды (Указом Президента Российской Федерации 
от 9 мая 2017 № 203).

–	 Стратегия экономической безопасности Рос-
сийской Федерации на  период до  2030  года 
(Указом Президента Российской Федерации 
от 13 мая 2017 № 208).

–	 Национальная программа «Цифровая эко-
номика Российской Федерации» на  период 
до 2024 года (Протоколом заседания президи-
ума Совета при Президенте Российской Феде-
рации по  стратегическому развитию и  нацио-
нальным проектам от 4 июня 2019 № 7).

–	 Указ Президента Российской Федерации 
от 10 октября 2019 № 490 «О развитии искус-
ственного интеллекта в  Российской Федера-
ции».
В представленных документах очерчены основ-

ные направления и перспективы для прогресса на-
шего государства. Особое внимание уделено важ-
ности использования передовых цифровых техно-
логий в госуправлении. Внедрение и развитие ис-
кусственного интеллекта в государственных струк-
турах является ключевым стратегическим направ-
лением, которое существенно влияет на качество 
и продуктивность государственных услуг и требует 
всестороннего подхода, включая технологические 
инновации, подготовку специалистов и обеспече-
ние безопасности [7].

Что представляет собой «искусственный ин-
теллект»? Этот термин был впервые предложен 
в 1950 году британским математиком Аланом Тью-
рингом в его работе «Вычислительные машины 
и разум». Искусственный интеллект – ​это совокуп-
ность программ, способных имитировать человече-
ские способности, такие как планирование, реше-
ние задач, обучение, а также совершенствование 
своих функций по мере накопления данных. Он мо-
жет выполнять различные задачи, например, рас-
познавание изображений или текста, анализ боль-
шого объема данных, управление транспортными 
средствами и многое другое. К примерам искус-
ственного интеллекта относятся:



№
 1

0 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

102

–	 чат-боты и  виртуальные помощники, которые 
умеют общаться по-человечески и  принимать 
решения в разнообразных ситуациях;

–	 машинное обучение, в  котором используются 
алгоритмы для анализа данных и формирова-
ния выводов, позволяя машинам самостоятель-
но осваивать поставленные задачи;

–	 искусственные нейронные сети, представля-
ющие собой систему связанных компонентов 
(нейронов) и соединений (синапсов), передаю-
щих сигналы и выдающих результат.
Искусственный интеллект – ​это бурно разви-

вающаяся область науки, осуществляющая ин-
новации в различных сферах, включая торговлю 
и управление закупками. Специалисты по закуп-
кам ныне сталкиваются с необходимостью анализа 
обширного объема данных для принятия решений. 
Применение искусственного интеллекта в этой де-
ятельности, по моему мнению, приведет к следую-
щим результатам:
–	 усовершенствование политики обеспечения  – ​

снижение человеческого фактора позволит из-
бежать многих недостатков в  цепочках заку-
пок;

–	 повышение эффективности выбора поставщи-
ков (подрядчиков, исполнителей)  – ​оптимиза-
ция процессов в условиях рыночной нестабиль-
ности;

–	 расширяемость систем  – ​автоматизация час-
тично или полностью ряда процессов и рабочих 
мест;

–	 улучшенная прогнозируемость и прозрачность 
отчетности – ​ускорение и визуализация систе-
мы;

–	 оценка рисков  – ​представляет собой анализ 
и  контроль на  основе алгоритмов машинного 
обучения, который позволяет специалистам, 
принимающим решения, разрабатывать раз-
личные варианты в критические моменты, будь 
то  использование преимуществ текущих (или 
предстоящих) возможностей или смягчение бу-
дущих рисков.
В целях формирования инновационных цифро-

вых решений на основе искусственного интеллекта 
при Департаменте управления делами Губернато-
ра и Правительства Севастополя создан Проект-
ный Совет по вопросам разработки и внедрения 
искусственного интеллекта в систему управления 
закупками [1]. Проектный Совет – ​является посто-
янно действующим коллегиальным органом.

Основными задачами Проектного совета явля-
ются:
–	 формирование инновационных продуктовых 

решений на основе искусственного интеллекта;
–	 внедрение и  развитие искусственного интел-

лекта в систему управления закупками;
–	 выявление и анализ проблем реализации вне-

дрения искусственного интеллекта в  систему 
управления закупками, выработка предложе-
ний, направленных на совершенствование ис-
кусственного интеллекта в систему управления 
закупками.

На основании предложений и проведенного ис-
следования управленческих решений Проектного 
Совета в Программный комплекс «Региональная 
контрактная система» города Севастополя был 
внедрен чат-бот «Электронный помощник».

Для дальнейшей реализации мероприятий, на-
правленных на достижение, эффективного уровня 
работы с искусственным интеллектом было при-
нято решение о проведении оценки уровня циф-
ровой зрелости специалистов в  сфере закупок 
Севастополя. Цифровая зрелость специалистов 
в сфере закупок – ​это показатель цифрового раз-
вития, характеризующий степень использования 
современных цифровых технологий, цифровых ре-
шений в сфере закупок планирования и осущест-
вления закупок, заключения и исполнения контрак-
тов, контроля и мониторинга закупок [3]. Оценка 
уровня цифровой зрелости специалистов в сфере 
закупок – ​это инструмент для выявления и обоб-
щения сведений о текущем состоянии цифровых 
компетенций специалистов в сфере закупок. Дан-
ное решение позволяет сравнить уровень развития 
аналитики, качество работы с данными, кадровый 
потенциал и  информационную инфраструктуру 
с образцовыми показателями по каждой из сфер 
деятельности, а также выявить направления в де-
ятельности учреждений или их структурных под-
разделений, которые нуждаются в оптимизации. 
Оценка проводится по следующим показателям:
–	 цифровая инфраструктура и инструменты;
–	 цифровое управление процессами;
–	 методы обработки, хранения и  передачи ин-

формации;
–	 цифровая и организационная культура.

Данные, необходимые для проведения Оцен-
ки, получаются путём проведения онлайн-
анкетирования среди Участников. Участниками 
для онлайн-анкетирования выступают контрактные 
управляющие, специалисты и руководители кон-
трактных служб органов государственной власти, 
казённых учреждений, бюджетных и автономных 
учреждений, государственных унитарных предпри-
ятий [3].

Затем осуществляется обработка заполненной 
онлайн-анкеты каждого Участника для получения 
промежуточного результата Оценки по каждому 
Участнику, который рассчитывается по формуле:

Ri = (Q1i + Q2i + Q3i + Q4i + Q5i + Q6i + Q7i + Q8i + 
+Q9i) ÷ 45 × 100%;

где: i – ​номер показателя;
Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7, Q8, Q9 – ​баллы, полученные 
за ответы на вопросы № 1, № 2, № 3, № 4, № 5 из раз-
дела анкеты по одному из показателей;
R – ​промежуточный результат Оценки.

Итоговый результат Оценки для каждого Участ-
ника по показателям, выражается в соответствии 
со следующей шкалой значений:

1) 0% ≤ Ri < 25%: низкий уровень цифровой зре-
лости;

2) 25% ≤ Ri < 50%: уровень цифровой зрелости 
ниже среднего;
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3) 50% ≤ Ri < 75%: средний уровень цифровой 
зрелости;

4) 75% ≤ Ri ≤ 100%: высокий уровень цифровой 
зрелости.
Где: i – ​номер показателя;
R – ​промежуточный результат Оценки.

На основании всех промежуточных результатов 
Оценок, рассчитывается сводный промежуточный 
результат Оценки по формуле:

=

= ÷∑
n

i i j
j

Rc R n
1

( ) ;

где: i – ​номер показателя;
n – ​количество респондентов;

Rc – ​сводный промежуточный результат Оцен-
ки;

Сводный итоговый результат Оценки по показа-
телям, выражается в соответствии со следующей 
шкалой значений:

1) 0% ≤ Rci < 25%: низкий уровень цифровой 
зрелости;

2) 25% ≤ Rci < 50%: уровень цифровой зрелости 
ниже среднего;

3) 50% ≤ Rci < 75%: средний уровень цифровой 
зрелости;

4) 75% ≤ Rci ≤ 100%: высокий уровень цифровой 
зрелости.
Где: i – ​номер показателя;
Rc – ​сводный промежуточный результат Оценки.

Оценка определяет текущий и  объективный 
уровень цифровой зрелости по каждому показа-
телю, позволяет увидеть сильные и слабые сторо-
ны. Результаты и выводы, полученные при оценке, 
определят базовые данные для целевого анализа. 
А также помогут, в случае необходимости, сфор-
мировать мероприятия, направленные на  повы-
шение уровня цифровой зрелости необходимого 
для эффективного применения внедряемых инно-
вационных цифровых технологий. На основании, 
вышеизложенного, определим понятия цифровой 
зрелости, оценки цифровой зрелости и ее основ-
ным показателям:

Цифровая зрелость – ​это способность своевре-
менно осваивать новые цифровые навыки и эф-
фективно выполнять свои функции в работе.

Оценка цифровой зрелости – ​инструмент диа-
гностики текущего состояния по нескольким клю-
чевым показателям: цифровая инфраструктура 
и инструменты; цифровое управление процессами; 
методы обработки, хранения и передачи информа-
ции; цифровая и организационная культура.

Цифровая инфраструктура и  инструменты  – ​
анализ существующих систем и цифровых продук-
тов, умение работать с ними.

Цифровое управление процессами включает 
в себя анализ текущих управленческих процессов 
и организацию профессиональной деятельности 
и взаимодействий. Это также подразумевает оцен-
ку готовности сотрудников к изменениям этих про-
цессов для их совершенствования в соответствии 
с актуальными задачами.

Методы обработки, хранения и передачи инфор-
мации предполагают оценку способов, которые ис-
пользуются для передачи и хранения данных, ско-
рости доступа к ним, возможности быстрой обра-
ботки и обеспечения безопасного хранения.

Цифровая и организационная культура связана 
с оценкой компетенций и уровня организационной 
культуры сотрудников. Это также включает в се-
бя готовность осваивать современные технологии 
и инструменты, а также способность делиться при-
обретенными знаниями с коллегами.

Таким образом, можно сделать вывод, что в ус-
ловиях цифровой трансформации в сфере закупок 
специалисты обязаны достичь цифровой зрелости, 
которая выражается в умении работать с автома-
тизированными технологиями, искусственным ин-
теллектом и большим объемом данных.
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INFLUENCE OF THE ASSESSMENT OF “DIGITAL 
MATURITY” OF SPECIALISTS IN THE CONDITIONS 
OF TRANSFORMATION OF PROCUREMENT 
MANAGEMENT: SYSTEMATIZATION OF THE 
EXPERIENCE OF SEVASTOPOL

Shchukina Irina Vyacheslavovna,
Crimean Federal University named after Vernadsky

Digital transformation is one of the key vectors of development of the 
country’s digital economy. Today is characterized by the active im-
plementation and application of digital technologies in all economic 
processes. One promising and popular area is artificial intelligence. 
Artificial intelligence in the procurement system can become an im-
portant and powerful tool. It will perform a number of actions instead 
of a specialist, which will optimize the procurement process, thereby 
achieving more effective procurement results. To achieve the goal 
of developing artificial intelligence in the procurement management 
system, it is necessary to apply an assessment of the digital maturi-
ty of a specialist. In the article, the author reveals such concepts as 
“artificial intelligence”, “digital maturity”, “assessment of digital ma-
turity”. An analysis of management decisions on the implementation 
of artificial intelligence in the procurement management system of 
Sevastopol is carried out, taking into account the assessment of the 
level of digital maturity of specialists in the field of procurement. The 
rules for assessing the level of digital maturity of specialists in the 
field of procurement of the city of Sevastopol proposed by the au-
thor will allow not only to determine the level of digital competence 
of specialists, but also the readiness of the institution (customer) to 
successfully implement innovative digital technologies.

Keywords: digital transformation, digital economy, digital technolo-
gies, artificial intelligence, digital maturity, evaluation rules, procure-
ment specialist, procurement activities.
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Научная статья посвящена определению сегментированной 
роли рынка IPO на основе проведения эмпирического анализа 
рынка среди российских компаний, выделены отрасли нацио-
нальной экономики, занимающие лидирующие позиции как 
по количеству, так и по объему привлеченных средств, а также 
сформулированы тенденции развития рынка IPO.
В  международной практике IPO признано распространенным 
финансовым инструментов форсайт-проектов, тем не  менее 
в  научно-академическом сообществе недостаточно уделяют 
внимание механизмам, динамики IPO ф финансово-банковской 
сфере.
Исследование и  разработанность представленной научной 
статьи базируется на аналитических методах сбора и обработ-
ки информации, а также сравнительный и графический анализ 
базы данных, обзорах количественных показателей рынка IPO 
и объемов привлеченных средств от размещения акций, иссле-
дуемой авторским коллективом. Выделены преимущественные 
контенты инструмента IPO с позиций финансирования, позво-
ляющие определить причинно-следственные связи между до-
ступностью к долгосрочному капиталу, престижности и роста 
возможностей по продвижению бизнес, и соответственно про-
гнозируемая оптимизация структуры акционеров. Представ-
лено отраслевое распределение IPO, доминирующие позиции 
обозначены в IT отраслях, финансовом секторе, высокотехно-
логичной медицине, ритейл, что в  свою очередь необходимо 
отметить соблюдение технологического суверенитета по  ин-
формационной безопасности. На основе обзорных исследова-
ний и аналитической информации определены преимущества 
инвесторов в рамках участия в IPO, заключающиеся в возмож-
ности стать одним из первых акционеров «нового эмитента», 
а также получить значительную доходность в короткие сроки. 
Форсайт-фактором IPO в настоящее время выступает ликвид-
ность, которая поддерживается во многом за счет розничных 
инвесторов, а также отсутствием у компаний получать между-
народные кредиты и государственную поддержку.

Ключевые слова: IPO, первичное публичное размещение, 
анализ, привлеченные средства, российские компании, акции, 
тенденции развития.

Стратегическим трендом и целеполаганием для 
растущей компании является необходимость в до-
полнительном капитале, и как правило, объем при-
влекаемых средств напрямую зависит от источни-
ков финансирования. Размещение акций компа-
нии на фондовой бирже подходит для привлечения 
большого объема средств. Первичное публичное 
размещение обыкновенных и привилегированных 
акций компании на открытом биржевом рынке осу-
ществляемое саммита тентом или андеррайтеров 
среди широкого круга лиц для привлечения финан-
совых ресурсов называется IPO [1, 2]. У такого ин-
струмента финансирования можно выделить не-
сколько основных преимуществ, а именно:
•	 доступ к долгосрочному капиталу на более вы-

годных условиях, чем кредитные банковские 
ресурсы, частные займы или венчурный капи-
тал, открывает перед бизнесом широкие пер-
спективы развития и роста;

•	 повышение престижности и рост возможностей 
по  продвижению бизнеса является важным 
аспектом развития любой компании. Каждый 
владелец акции становится потенциальным по-
требителем товаров и услуг компании. Наличие 
широкой массы частных инвесторов позволя-
ет компании расширить свою клиентскую ба-
зу и увеличить число лояльных потребителей. 
Это значительное конкурентное преимущество 
и  способствует росту котировок акций компа-
нии;

•	 возможность оптимизация структуры акционе-
ров, если инвесторами становятся иностран-
ные субъекты. Инвесторы данной категории 
предпочитают накапливать капитал и получать 
стабильный доход в долгосрочной перспективе, 
а  не  быстро зарабатывать на  краткосрочных 
колебаниях рынка.
Стоит отметить, что сейчас в Российской Феде-

рации имеется значительное число крупных корпо-
раций, которые потенциально могли бы реализо-
вать IPO. Однако из-за высоких издержек на под-
готовительные мероприятия и сам процесс разме-
щения многие из них предпочитают иные формы 
организационно-правового статуса.

Ситуация с IPO на российском рынке отличается 
от американского является относительно редким 
и нестабильным явлением. Однако в последние 
годы наблюдается рост интереса к этому инстру-
менту финансирования. В 2021 году на Московской 
бирже состоялось 9 IPO [3], что оказалось рекорд-
ным значением за последние 10 лет. В 2022 году их 
количество сократилось до одного на фоне «спецо-



№
 1

0 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

106

перации», санкций и неопределенности в экономи-
ке, но в 2023 году процесс IPO оживился (рис. 1).
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Рис. 1. Количество IPO в России и объем 
привлеченных средств от размещения акций за период 

2020–2023 гг. [4]

Из рисунка 1 также можно отметить, что при 
практически одинаковом количестве сделок IPO 
в 2021 и 2023 годах объем привлеченных средств 
сильно различается, в 2023 году он в разы мень-
ше. То есть российский IPO-рынок претерпел зна-
чительные изменения по сравнению с периодом 
до 2022  года. Крупные компании сменились не-
большими эмитентами, средний объем сделок 
сильно сократился. Вместо крупных западных 
игроков основу составляют частные инвесторы.

В 2020 г. три компании – ​«Совкомфлот», ГК «Са-
молет» и Ozon – ​сумели привлечь 118 млрд рублей 
на отечественном рынке IPO [5]. Этот всплеск ак-
тивности объясняется развитием российских тор-
говых площадок, притоком инвесторов на биржи 
и увеличением доступной ликвидности при низких 
процентных ставках.

Сильнейшее воздействие на рынок оказал IPO 
первопроходца российской электронной коммер-
ции – ​Ozon. Компания вышла на рынок в благопри-
ятное время, когда пандемия коронавируса стиму-
лировала рост электронной коммерции. На россий-
ском рынке подобных случаев ранее не было.

За 2021 г. российские компании и их акционеры 
привлекли чуть более 270 млрд руб. IPO Fix Price 
стало крупнейшим в России с 2012 г. Однако ком-
пания была переоценена инвесторами, и спустя 1,5 
месяца после IPO акции начали снижение и больше 
никогда к цене IPO не возвращались.

В 2022 г. около 30 российских компаний выра-
зили намерение провести IPO. Однако из-за небла-
гоприятной экономической ситуации и нестабиль-
ности на фондовом рынке только одна компания, 
Whoosh Holding – ​оператор проката самокатов, ре-
ализовала свои планы.

В 2023 г. объем средств, привлеченных в раз-
личные проекты, превысил 40 миллиардов руб
лей. Всплеск интереса к  IPO не  только укрепил 
позиции Московской биржи, но и олицетворил но-
вую эру экономического роста и развития в Рос-
сии. Компания «Евротранс», специализирующаяся 
на управлении сетью автозаправок, успешно при-
влекла капитал в размере 13,5 млрд рублей. Это 
размещение стало самым масштабным среди всех 
сделок на Московской бирже в 2023 году. Кроме то-

го, начиная с 15 декабря, акции Совкомбанка стали 
объектом торгов. Это первое IPO в банковском сек-
торе России за последние 8 лет. Если рассмотреть 
все компании, разместившие свои акции в пери-
од 2020–2023 гг., в разрезе отраслевой структуры, 
то  становится заметно разнообразие индустрий 
(рис. 2).

Большинство компаний, вышедших на рынок 
IPO в 2020–2023 гг., являются ведущими игроками 
в своих отраслях, а некоторые даже представляют 
новые направления бизнеса, ранее не представ-
ленные на Московской бирже.
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Рис. 2. Распределение IPO 2020–2023 гг. по отраслям

Стоит обратить внимание на направления эконо-
мики совместного потребления – ​Sharing (Whoosh), 
розничная торговля мужской одеждой (Henderson), 
высокотехнологичная медицина (Genetico), финтех 
(CarMoney). Уход иностранных поставщиков про-
граммного обеспечения, и борьба за суверенную 
информационную безопасность создают условия 
для возобновления развития бизнеса и повышения 
интереса инвесторов к таким компаниям, как Posi-
tive Technologies, Astra. Общая тенденция, которая 
отчетливо просматривается среди представленных 
отраслей, доминирование компаний из ИТ-секто-
ра.

Участие в  IPO может принести инвестору не-
сколько преимуществ. Во-первых, это возмож-
ность стать одним из первых акционеров «нового 
эмитента». Во-вторых, инвестор может получить 
значительную доходность в короткие сроки. На-
пример, акции компании Астра выросли на 27% 
за первый день торгов. Цена акций Генетико уве-
личилась на 145% с даты размещения, акции Са-
молета после IPO в 2020 году выросли более чем 
в 4 раза, акции Группы Позитив увеличились в 2,5 
раза с 23.11.2021 (табл. 1).

Таблица 1. Динамика акций после IPO [6, 7, 8]

Наименование компании Изменение цены акции с даты 
IPO по конец 2023 г., %

2023 г.

Генетико 145

СмартТехГрупп (CarMoney) –4,6

Группа Астра 50,6

Henderson –19,3

ЕвроТранс 7,6
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Наименование компании Изменение цены акции с даты 
IPO по конец 2023 г., %

Южуралзолото (ЮГК) 16,2

Совкомбанк 18,7

Мосгорломбард –5,4

2022 г.

Whoosh Holding 17

2021 г.

Ренессанс-страхование –21,6

Сегежа –53,4

СПБ-биржа –90,7

Циан (Cian) –90

ЕМС –15

Fix price –150

Softline –52

Группа «Позитив» 161,5

Светофор-групп –64,3

2020 г.

ГК Самолет 308

Совкомфлот 28

Ozon –11

Однако, если мы говорим о возможности кратко-
срочного спекулятивного заработка, то статистика 
не выглядит в пользу инвестора: лишь 9 (41%) из 22 
рассмотренных компаний продемонстрировали 
рост цен акций с момента IPO. Этот факт остается 
действительным как для 2023 года, когда ситуация 
была нестабильной из-за западных санкций, так 
и для 2017 года, когда российский рынок находил-
ся в подъеме. Тогда из 15 рассмотренных компаний, 
только 5 показали рост цен акций в первый год по-
сле IPO, и лишь 2 – ​в течение двух лет.

По данным статистики можно сделать вывод, 
что инвесторы, которые ориентируются на  бы-
струю прибыль при участии в IPO, сталкиваются 
с повышенным риском, так как вероятность потерь 
значительно превышает вероятность получения до-
хода. В 2024 году сохраняется значительный инте-
рес к IPO как со стороны компаний-эмитентов, так 
и со стороны инвесторов. На рисунке 3 представ-
лены компании, которые официально объявили 
о первичном размещении акций в 2024 г.

Рис. 3. Рынок IPO в 2024 г. [9]

За первый квартал 2024 г. уже четыре эмитента 
разместили акции. «Делимобиль» успешно завер-
шил IPO 6 февраля 2024 г., сумев привлечь 4,2 млрд 
руб. 13 февраля начались торги IT-компании «Ди-
асофт». Компания привлекла 4,14 млрд руб. Лике-
роводочный завод «Кристалл» в ходе IPO привлек 
1,15 млрд руб. И самое крупное IPO на данный мо-
мент провела Лизинговая компания «Европлан». 
Размещение прошло по верхней границе – ​875 руб. 
за акцию. В итоге объем привлеченных средств со-
ставил 13,1 млрд рублей.

Зарубежные ученые обращают внимание 
на аналитические обзоры занижения цен на  IPO 
развитых, и развивающихся рынков [10], что на-
прямую влияет на финансовые показатели реали-
зуемых сделок и влияния глобализационных фак-
торов многополярности.

Одним из  главных движущих факторов IPO 
является ликвидность, которая поддерживается 
во многом за счет розничных инвесторов, а также 
отсутствием возможности компаний получать кре-
диты за рубежом и государственной поддержкой. 
Можно предположить, что спрос на первичные раз-
мещения останется на высоком уровне на ближай-
шее время.

Многие эксперты финансового рынка считают, 
что активность рынка IPO это долгосрочный тренд 
[11]. В их числе Владислав Цыплаков, начальник 
управления по работе на рынках акционерного ка-
питала, Совкомбанк; Владимир Брагин, директор 
по анализу финансовых рынкови макроэкономики, 
УК «Альфа-Капитал»; Рустем Кафиатуллин, дирек-
тор департамента долгового капитала, Синара Ин-
вестиционный Банк; Александр Павлов, директор 
департамента DCM, Юнисервис Капитал; Татьяна 
Капустина, вице-президент – ​начальник департа-
мента рынков фондового капитала, Газпромбанк.

Эксперты считают, что всего в 2024 г. россий-
ский фондовый рынок может увидеть до 15 новых 
эмитентов, а объем привлеченных средств превы-
сит 80 млрд руб. В частности, в рамках уральской 
конференции НАУФОРа председатель наблюда-
тельного совета Московской биржи, Сергей Шве-
цов, высказал мнение о том, что к концу 2024 г. 
количество IPO-сделок станет двузначным. Хотя 
объемы операций могут быть невелики, прогнози-
руется проведение 10–12 новых IPO, каждое из ко-
торых привлечет более 1 миллиарда рублей. Сред-
ний объем сделок составит от 3 до 5 миллиардов 
рублей, с акцентом на компании в сфере информа-
ционных технологий.

В  настоящее время эмитенты проявляют все 
больший интерес к первичному размещению акций 
на бирже. Повышение ставок Центрального бан-
ка РФ приводит к резкому удорожанию кредитов, 
что делает IPO еще более привлекательным спо-
собом привлечения средств. Инвесторы также про-
являют интерес к IPO, как показывает статистика 
последних размещений, где книги заявок неодно-
кратно переподписывались, а процент аллокации 
был низким.
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THE SEGMENTED ROLE OF THE IPO MARKET IN 
A MULTIPOLAR ECONOMIC ENVIRONMENT

Yuzvovich L. I., Mananova V. S., Martyushova A. V.
Ural State Economic University

The scientific article is devoted to determining the segmented role of 
the IPO market based on an empirical analysis of the market among 
Russian companies, identifying sectors of the national economy that 

occupy leading positions in both the quantity and volume of funds 
raised, and also formulating trends in the development of the IPO 
market.
In international practice, IPOs are recognized as a common financial 
instrument of foresight projects; however, the scientific and academ-
ic community does not pay enough attention to the mechanisms and 
dynamics of IPOs in the financial and banking sector.
The research and development of the presented scientific article is 
based on analytical methods for collecting and processing informa-
tion, as well as comparative and graphical analysis of the database, 
reviews of quantitative indicators of the IPO market and the volume 
of funds raised from the placement of shares, studied by the team 
of authors. The preferential contents of the IPO instrument are high-
lighted from a financing perspective, making it possible to determine 
the cause-and-effect relationships between access to long-term 
capital, prestige and growth of opportunities for business promo-
tion, and, accordingly, the predicted optimization of the shareholder 
structure. The industry distribution of IPOs is presented, dominant 
positions are indicated in the IT industries, financial sector, high-
tech medicine, retail, which in turn should be noted in respect of 
technological sovereignty in information security. Based on survey 
research and analytical information, the advantages of investors in 
participating in an IPO have been determined, consisting in the op-
portunity to become one of the first shareholders of the “new issuer”, 
as well as to receive significant profitability in a short time. The fore-
sight factor for IPOs is currently liquidity, which is supported largely 
by retail investors, as well as by the companies’ inability to receive 
international loans and government support.

Keywords: IPO, initial public offering, analysis, raised funds, Rus-
sian companies, shares, development trends.
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В  статье обсуждаются вопросы, связанные со  значимостью 
международных инвестиционных проектов в  современных 
экономических условиях. Выявлены следующие общие осо-
бенности их реализации: трансграничное движение капитала, 
которое характеризуется необходимостью учёта правовых 
и  валютных различий между странами; многонациональная 
структура, которая проявляется в  координации участников 
с  различными интересами и  культурными особенностями; 
сложность управления, которая обусловлена многоуровне-
вым планированием и  контролем; значительные объёмы ин-
вестиций, которые требуют крупных финансовых вложений 
и  детального финансового анализа; высокий уровень риска, 
который связан с политической, экономической и социальной 
неопределённостью; длительные сроки реализации, предпола-
гающие, что проекты должны проходить через несколько эко-
номических циклов; значимое влияние на экономику, что выра-
жается в стимулировании роста и изменений в национальной 
и  глобальной экономике; необходимость международного 
сотрудничества, что обеспечивается совместными усилиями 
стран и организаций для достижения общих целей.

Ключевые слова: инвестиционные проекты, инвестиции, меж-
дународные отношения, трансграничный капитал, экономиче-
ская интеграция, международное сотрудничество.

Введение

В последнее время у участников финансового рын-
ка значительно возрос интерес к международным 
стратегиям инвестирования. В то же время государ-
ства стремятся сконцентрировать усилия на эффек-
тивном использовании национальных ресурсов для 
решения внутренних задач и стараются при этом 
уменьшить утечку капитала за границу [1]. Акту-
альность исследования международных инвести-
ционных проектов (далее – ​МИП) обусловлена их 
значимой ролью в условиях современного мирового 
экономического развития, которое характеризует-
ся глобализацией, цифровизацией, а также турбу-
лентностью, обусловленной геополитической нео-
пределённостью и трансформацией сфер влияния. 
В частности, взаимосвязь между государствами 
усиливается благодаря глобализации и интерна-
ционализации, что увеличивает значение транс-
граничных финансовых потоков. В таких условиях 
МИП становятся важнейшим элементом устойчиво-
го экономического роста стран, участвующих в этих 
процессах, особенно с учетом того, что «междуна-
родные инвестиции имеют большое значение для 
строительства инфраструктуры в развивающихся 
странах или регионах» [2]. Особое внимание при 
этом уделяется изучению механизмов взаимодей-
ствия капитала и его перемещений в рамках таких 
проектов.

Важное значение представляет собой то, что 
международные инвестиции оказывают влияние 
на модернизацию экономики принимающих стран, 
обеспечивая доступ к новым технологиям и ресур-
сам, необходимым для реализации инфраструк-
турных и производственных задач. МИП способны 
не только поддерживать национальные экономи-
ки, но и усиливать их интеграцию в мировую эко-
номическую систему. Таким образом, изучение 
особенностей данных проектов позволяет глубже 
понять механизмы экономической взаимосвязи 
государств и выявить факторы, способствующие 
успешной реализации инвестиционных инициатив 
на международном уровне.

Важную роль также играет анализ специфики 
распределения капиталов, поскольку успешность 
МИП напрямую зависит от уровня взаимодействия 
между государственными и частными структурами. 
Такие проекты не только обеспечивают движение 
финансовых потоков, но и влияют на формирова-
ние долгосрочных стратегий экономического раз-
вития, что подчеркивает актуальность их исследо-
вания в рамках современных научных и практиче-
ских подходов. Кроме того, особую актуальность 
исследование МИП приобретает в свете таких мас-
штабных инфраструктурных проектов, как цифро-
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визация и модернизация производственных мощ-
ностей, реализуемых не только «классическими» 
транснациональными компаниями (далее – ​ТНК), 
но компаниями, которые «родились глобальными» 
[3]. Значимость настоящего исследования заклю-
чается в понимании того, как МИП способствуют 
интеграции технологий в экономику и повышению 
эффективности использования капитала, что яв-
ляется важным фактором в условиях глобальной 
конкуренции.

Результаты и обсуждение

В современный период реформирования рос-
сийской экономики важным элементом являются 
глобальные инвестиционные проекты, которые тре-
буют координации усилий многочисленных участ-
ников. Значимой в этом процессе является роль 
МИП, которые обеспечивают привлечение капита-
ла для производства новых видов продукции. Со-
гласно законодательству Российской Федерации, 
в частности, закону «Об инвестиционной деятель-
ности», инвестиции определяются как «денежные 
средства, ценные бумаги, иное имущество, в том 
числе имущественные права, иные права, имею-
щие денежную оценку, вкладываемые в объекты 
предпринимательской и (или) иной деятельности 
в  целях получения прибыли и  (или) достижения 
иного полезного эффекта» [4].

Инвестиционные проекты рассматриваются 
в  качестве программ, направленных на  обосно-
ванную реализацию вложений, что связано с не-
обходимостью учитывать сроки и объемы финанси-
рования. Особое внимание уделяется уникальным 
мероприятиям, которые обеспечивают модерни-
зацию экономики и укрепление производственных 
мощностей. Согласно вышеупомянутому закону, 
инвестиционный проект – ​это «обоснование эко-
номической целесообразности, объема и сроков 
осуществления капитальных вложений, в том чис-
ле необходимая проектная документация, разра-
ботанная в соответствии с законодательством Рос-
сийской Федерации, а также описание практиче-
ских действий по осуществлению инвестиций (биз-
нес-план)» [4]. В другом федеральном законе даёт-
ся похожее определение инвестиционного проекта, 
но с акцентом на осуществление прямой иностран-
ной инвестиции (далее – ​ПИИ), которая включает 
в себя проектно-сметную документацию [5]. Важ-
но отметить, что успешность подобных проектов 
во многом зависит от корректного выполнения всех 
этапов планирования, что позволяет достигать тре-
буемых результатов.

Связь между ресурсами и  участниками МИП 
осуществляется посредством механизмов, осно-
ванных на организационно-экономических принци-
пах, включающих нормативно-правовые докумен-
ты и определение обязательств сторон. Эффектив-
ное финансирование требует особого подхода для 
успешной реализации целей проекта. В междуна-
родной практике такие проекты зачастую основы-
ваются на сотрудничестве государственных и част-

ных структур, что подчеркивает их важность для 
экономики и устойчивого развития государств [6].

Тем не менее, в настоящее время не существу-
ет общепризнанного определения МИП, посколь-
ку «проекты и связанные с ними процессы бывают 
различными» [7, с. 13].

Однако на  протяжении последних десятиле-
тий термин «проект» прочно укоренился в меж-
дународной практике; он определяется как сово-
купность взаимосвязанных действий, направлен-
ных на достижение заранее поставленных целей 
в рамках ограничений по ресурсам и времени [8]. 
Такое представление широко используется в за-
рубежных странах и предполагает детальную ко-
ординацию всех этапов МИП для его успешного 
завершения.

В условиях современной глобальной экономики 
международные инвестиционные проекты остают-
ся важным инструментом для достижения эконо-
мических целей. Тем не менее, динамика прямых 
иностранных инвестиций (ПИИ) в различных стра-
нах существенно различается, что отражает неод-
нородность их распределения в мире. Так, в насто-
ящее время объёмы мировых ПИИ уменьшились 
на 2% и составили 1,3 трлн долл. США, что сле-
дует из глобального доклада ЮНКТАД за 2024 г. 
О неравномерности распределения ПИИ в мире 
свидетельствует, например, то, что в США и в Ки-
тае притоки ПИИ в 2023 г. увеличились на 0,9 млрд 
долл. США, в то время как в ЕС они уменьшились 
на 0,7 млрд долл. США, а в Российской Федера-
ции – ​на 0,6 млрд долл. США (рис. 1).
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Рис. 1. Динамика притоков ПИИ в мире, 2000–2023 гг., 
млрд долл. США

Источник: составлено авторами по данным ЮНКТАД [9]
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При этом жёсткие условия финансирования 
привели к  падению на  26% критически важных 
для инвестиций в инфраструктуру международных 
сделок по проектному финансированию [9]. В част-
ности, более чем на 10% сократились инвестиции 
в сектора, связанные с Целями устойчивого разви-
тия (далее – ​ЦУР). Так, несмотря на то что объемы 
инвестиций в ЦУР посредством устойчивых финан-
совых продуктов на мировых рынках капитала все 
еще растут, темпы их роста замедляются (рис. 2).

В целом, в зависимости от целей и задач, МИП 
можно разделить на две категории: коммерческие 
и некоммерческие. Коммерческие МИП ориентиро-
ваны на достижение конкретных результатов, тогда 
как некоммерческие направлены на решение опре-
делённой проблемы. Кроме того, МИП могут под-
разделяться по различным критериям, объединён-
ным общими признаками (табл. 1).

В  современных условиях одной из  ключевых 
задач в  управлении МИП является разработка 
эффективного механизма управления крупными 
изменениями и целевыми программами. Исходя 
из предложенной логики классификации, выделя-
ются три типа МИП, различающиеся по видам и ха-
рактеристикам.

Таблица 1. Типология МИП

Тип проекта Описание

По срокам

Долгосрочные Проекты, выполнение которых занимает бо-
лее 5 лет (иногда более 7–10 лет)

Среднесрочные Реализация занимает от 3 до 5 лет (иногда 
от 1 года до 3 лет)

Краткосрочные Проекты, реализуемые в срок до 3 лет (ино-
гда до 1 года)

По объекту инвестирования

Межотраслевые Регулируют макроэкономические пропорции

Отраслевые 
и секторные

Решают задачи отдельных отраслей и секто-
ров экономики

Региональные Включают в себя меры по улучшению состо-
яния экономики определённых регионов

Товарные Определяют механизмы производства и про-
движения конкретного продукта

По масштабу

Глобальные Влияют на экономическое или социальное 
состояние на мировом уровне

Крупномас-
штабные

Затрагивают социально-экономическую си-
туацию одной страны

Региональные Влияют на конкретные регионы, отрасли или 
города без значительного влияния на другие 
регионы

Локальные Ограничены влиянием на отдельные регионы 
или сектора, не оказывая значительного вли-
яния на общий рынок

По объёму

Крупные Инвестиции свыше 1 млрд долл. США

Средние Вложения до 1 млн долл. США, которые ох-
ватывают реконструкцию и модернизацию

Тип проекта Описание

Мелкие Проекты с вложениями до 100 тыс. долл. 
США, направленные на расширение произ-
водства

По риску

Безрисковые Проекты с высокой гарантией успеха, напри-
мер, государственные заказы

Рисковые Проекты с высокой степенью неопределён-
ности в отношении затрат и результатов

Источник: составлено авторами на  основании научных работ 
[8; 10]

Мегапроекты представляют собой целевые про-
граммы или мероприятия, направленные на пре-
образование экономики страны. Эти программы 
включают множество взаимосвязанных проектов, 
которые объединяются единой целью, доступны-
ми ресурсами и ограниченным временем для их 
реализации. Мегапроекты могут иметь как меж-
дународный, так и национальный, региональный, 
межотраслевой или отраслевой характер. Отличи-
тельными чертами таких проектов выступают зна-
чительная стоимость, превышающая, как правило, 
1 млрд долл. США, высокая трудоёмкость и слож-
ная организационная структура управления. Про-
должительность мегапроектов обычно превыша-
ет пять лет, а их реализация включает несколько 
этапов, что требует привлечения других стран для 
их успешного завершения – ​такие проекты ока-
зывают значительное воздействие на социально-
экономическую среду как отдельных регионов, так 
и страны в целом.

Учитывая специфику мегапроектов, целесоо-
бразно принимать во внимание ряд ключевых фак-
торов. Важным аспектом является распределение 
элементов проекта между различными исполните-
лями и необходимость координации их деятельно-
сти. Также значимым является проведение анализа 
социально-экономической среды региона и стра-
ны, а в отдельных случаях – ​нескольких стран, вов-
лечённых в проект. Отдельное внимание уделяется 
необходимости отдельного этапа для разработки 
концепции МИП, а также разработки и постоянного 
обновления плана его реализации. Планирование 
должно осуществляться на всех уровнях – ​от стра-
тегического до операционного, с учётом вероят-
ностного характера рисков. Ключевым элементом 
успешного управления МИП является мониторинг, 
предусматривающий регулярное обновление всех 
составляющих проектного плана. Наконец, уни-
кальность мегапроектов требует детального учёта 
их исключительных характеристик и особенностей.

Мультипроекты представляют собой объеди-
нение множества взаимосвязанных субпроектов 
в рамках одного основного проекта, охватывающе-
го экономические, социальные, организационные 
и технические аспекты, которые включают в себя 
многоуровневую систему снабжения и сбыта про-
дукции, что требует учета внешних условий и осу-
ществления многокритериального управления. 
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В основе мультипроектов лежит не только созда-
ние новых организаций или предприятий, но и ре-
организация существующих структур.

Мультипроекты характеризуются выполнением 
многочисленных заказов и предоставлением услуг 
в рамках производственной программы одной ком-
пании с учётом ограничений по ресурсам – ​финан-
совым, временным и производственным, а также 
с учётом запросов клиентов. Примеры таких МИП 
можно найти в ситуации, когда один подрядчик ре-
ализует несколько заказов по разным контрактам 
для разных клиентов, либо несколько подрядчиков 
работают над единым объектом для одного заказ-
чика, или же над разными проектами для несколь-
ких клиентов в одной области.

Монопроекты, напротив, сконцентрированы 
на  решении одной ключевой задачи на  уровне 
компании. В международной практике такие про-
екты, как правило, включают в себя инвестиции 
не более 10–15 млн долл. США. Монопроекты дают 
возможность упростить процессы проектирования 
и внедрения, а также формирования команды, что 
делает их удобными для реализации. Особенность 
монопроектов в рамках МИП заключается в их уз-
кой направленности и локализации, что позволяет 
существенно упростить процессы планирования, 
проектирования и реализации. Значимым в этом 
контексте является то, что монопроекты сосредо-
тачиваются на одном объекте или аспекте деятель-
ности и способствуют более точному распределе-
нию ресурсов и управлению проектными рисками. 
Отличительной чертой монопроектов выступает их 
предсказуемость: чётко очерченные рамки позво-
ляют точно определить объёмы необходимых инве-
стиций, временные границы и показатели эффек-
тивности. В отличие от крупных и многоуровневых 
мультипроектов, которые требуют координации 
между различными секторами и командами, мо-
нопроекты обычно не требуют сложной организа-
ционной структуры управления и могут быть реали-
зованы с меньшим числом участников. Важно от-
метить, что в международном контексте монопро-
екты обычно связаны с относительно небольшими 
инвестициями, которые направлены на улучшение 
или развитие конкретных объектов или сфер. Та-
кие проекты зачастую используются для модерни-
зации производственных мощностей или внедре-
ния инноваций на локальном уровне, не оказывая 
значительного влияния на  макроэкономическую 
ситуацию в стране или регионе.

Вне зависимости от типа МИП можно выделить 
несколько ключевых особенностей их реализации. 
На основании изучения научной литературы це-
лесообразно выделить следующие особенности: 
трансграничное движение капитала, многонаци-
ональная структура, сложность управления, зна-
чительные объёмы инвестиций, длительные сроки 
реализации, повышенный уровень риска, значимое 
влияние на экономику и необходимость междуна-
родного сотрудничества.

Значимой особенностью МИП является транс-
граничное движение капитала, которое предпола-

гает перемещение финансовых ресурсов между 
странами, что накладывает определённые требо-
вания и сложности на процесс управления таки-
ми проектами. Важным аспектом здесь выступает 
необходимость соблюдения различных правовых 
норм и механизмов регулирования, действующих 
в странах, участвующих в МИП. Каждая юрисдик-
ция устанавливает свои правила для иностранно-
го капитала, включая налогообложение, валютное 
регулирование и правовые условия для защиты 
инвестиций. Такие различия могут создавать до-
полнительные барьеры для реализации проекта, 
требуя учёта специфики каждого национального 
законодательства.

Также значимым в контексте трансграничного 
движения капитала является учёт валютных ри-
сков. МИП, которые предполагают привлечение 
финансирования из различных источников в раз-
ных валютах, подвержены воздействию колебаний 
валютных курсов, что может существенно повли-
ять на стоимость МИП и доходность инвестиций. 
Валютная нестабильность в странах-реципиентах 
или странах-донорах капитала может создавать 
как дополнительные риски, так и возможности для 
получения прибыли при выгодных обменных кур-
сах. Управление валютными рисками требует ис-
пользования сложных финансовых инструментов, 
что повышает сложность реализации международ-
ных инвестиционных проектов.

Необходимость учитывать международные со-
глашения и двусторонние договоры об инвести-
ровании также является важной частью процесса 
трансграничного движения капитала в рамках реа-
лизации МИП. Такие соглашения регулируют поря-
док ввоза и вывоза капитала, условия налогообло-
жения доходов от инвестиций и защиту прав ино-
странных инвесторов. Различия в подходах к за-
щите инвестиций могут оказывать значительное 
влияние на привлекательность проекта для меж-
дународных инвесторов, поскольку уверенность 
в безопасности вложений является ключевым фак-
тором для принятия управленческих решений о фи-
нансировании.

Значимым в управлении МИП является высокий 
уровень сложности, что связано с необходимостью 
учитывать большое количество факторов, влияю-
щих на реализацию проекта. Многослойная струк-
тура таких проектов требует координации действий 
между различными участниками – ​государствен-
ными органами, частными компаниями и между-
народными организациями. Каждая из этих сторон 
обладает своими интересами, и успешность МИП 
во многом зависит от способности наладить эф-
фективное взаимодействие между ними.

Особую сложность в управлении МИП созда-
ёт многоуровневый характер задач, требующий 
согласования стратегических целей с операцион-
ными процессами. Проекты данного типа предпо-
лагают не только крупные финансовые вложения, 
но и использование различных ресурсов, что по-
рождает необходимость чёткого распределения ро-
лей и обязанностей среди участников. Значимым 
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аспектом является необходимость согласования 
действий на каждом этапе – ​от начального плани-
рования до финальной реализации, что требует 
высокой степени компетентности и ответственно-
сти управляющих структур.

Ещё одним важным фактором, обуславливаю-
щим сложность реализации МИП, является дина-
мичность внешней среды, в которой реализуются 
международные проекты. Так, МИП обычно реа-
лизуются в условиях изменчивой экономической 
и политической обстановки, что усложняет процесс 
долгосрочного планирования. Участники проекта 
вынуждены адаптироваться к новым вызовам, свя-
занным с изменениями на международных рынках, 
колебаниями валют и нестабильностью политиче-
ской ситуации в разных странах. Поэтому управле-
ние рисками и непредвиденными обстоятельства-
ми становится важной частью работы над МИП, 
и способность реагировать на изменения является 
решающим фактором их успешности.

Ключевым аспектом МИП также является мно-
гонациональная структура, которая делает коор-
динацию между странами и участниками крайне 
важным фактором успеха. Каждый МИП требует 
интеграции различных экономических, правовых 
и культурных систем, что усложняет управление 
и реализацию. Значимой является необходимость 
не  просто сотрудничества между инвесторами, 
но и тесного взаимодействия с правительственны-
ми и частными организациями, которые функцио-
нируют в условиях своих национальных интересов 
и приоритетов. Например, различия в правовых 
и административных системах влияют на условия 
ведения бизнеса и регулирования деятельности 
участников МИП. То, что в одной стране может счи-
таться нормой, в другой требует особого правового 
оформления или дополнительных разрешений, что 
порождает необходимость постоянной адаптации 
к меняющимся условиям и гибкости в управлении 
ресурсами, временем и человеческим капиталом. 
Любое несовпадение в подходах или юридических 
требованиях может повлечь за собой задержки, 
увеличение стоимости МИП или даже его свёрты-
вание.

Особое внимание следует уделить и культур-
ной разнице между участниками, представляющи-
ми разные государства и организации. В каждой 
стране сложились свои обычаи делового общения 
и подходы к решению проблем; различаться мо-
жет и восприятие рисков. Значимым в этом про-
цессе становится умение учитывать такие аспек-
ты и выстраивать продуктивные отношения между 
всеми сторонами МИП. Без понимания и уважения 
культурных особенностей партнёров координация 
может затрудняться, а это может влиять на своев-
ременность реализации поставленных задач и до-
стижения согласованных целей.

Многонациональность МИП требует от  всех 
участников не  только высокой компетентности 
в своей профессиональной области, но и способ-
ности к межкультурной и межгосударственной ко-
операции. Детально проработанная система вза-

имодействия является решающим фактором для 
достижения успеха, поскольку каждое недопонима-
ние или неучтённое различие в подходах к управ-
лению МИП может стать серьёзным барьером 
в рамках его реализации.

Значительным элементом реализации МИП яв-
ляется объём требуемых инвестиций, который на-
прямую влияет на их масштаб и сложность. В меж-
дународной практике для подобных проектов ха-
рактерны крупные капиталовложения, поскольку 
они затрагивают инфраструктурные изменения, 
модернизацию производственных мощностей, вне-
дрение инновационных технологий и другие капи-
талоёмкие задачи. Объём инвестиций определяет-
ся не только размерами проекта, но и спецификой 
отрасли, в которой он реализуется, а также необ-
ходимостью обеспечения конкурентоспособности 
на глобальном уровне.

Важным аспектом становится способность при-
влекать финансовые ресурсы из различных источ-
ников. Для реализации МИП нередко привлекают-
ся средства как государственных, так и частных 
инвесторов, что требует тщательной проработки 
финансовой модели проекта. В этой модели зна-
чимым является создание структуры, позволяю-
щей эффективно распределять риски между всеми 
участниками. Без грамотного управления капита-
лом велик риск перерасхода средств или возник-
новения дефицита на ключевых этапах, что может 
привести к остановке проекта или значительным 
задержкам в его реализации.

Объём инвестиций также тесно связан с управ-
лением затратами в условиях колебаний мировых 
рынков. Финансирование МИП требует от управ-
ляющих команд способности предвидеть измене-
ния в стоимости материалов, услуг и рабочей силы, 
особенно потому, что значительная часть расходов 
может зависеть от валютных колебаний и измене-
ний на мировых сырьевых рынках. Превышение 
бюджетов, вызванное непредвиденными измене-
ниями в экономической ситуации, может оказать 
серьёзное влияние на конечные финансовые ре-
зультаты.

Ещё одна особенность реализации МИП – ​это 
длительные сроки реализации, так как такие про-
екты требуют значительного времени для заверше-
ния всех этапов, от начальной фазы планирования 
до окончательной сдачи проекта. Подобные про-
екты, как правило, включают в себя масштабные 
инфраструктурные или производственные измене-
ния, что делает их временные рамки более продол-
жительными по сравнению с локальными инвести-
ционными инициативами. Длительный процесс ре-
ализации требует постоянной адаптации стратегий 
управления в ответ на внешние изменения, будь 
то экономическая ситуация, изменения в законода-
тельстве или политическая нестабильность.

Долгосрочный характер таких проектов услож-
няется тем, что они часто проходят через несколько 
экономических циклов, из-за чего повышается уро-
вень неопределённости. Предсказать макроэконо-
мические условия на протяжении всего времени 
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реализации практически невозможно, что увели-
чивает риск перерасхода бюджета или пересмо-
тра финансовых обязательств. В этом контексте 
важно предусмотреть механизмы адаптивности, 
которые помогут корректировать планы в  зави-
симости от изменяющихся условий, что не всегда 
удаётся, в результате чего контракты могут растор-
гаться даже в одностороннем порядке [11]. Кроме 
того, долгосрочные МИП связаны с необходимо-
стью поддержания устойчивого финансирования 
на протяжении всего периода их реализации, что 
включает в себя обеспечение постоянного потока 
инвестиций и возможность привлечения новых ре-
сурсов на разных этапах МИП. Поскольку некото-
рые проекты часто длятся годами, важно учиты-
вать, что источники финансирования могут исся-
кнуть, либо появится потребность в пересмотре 
их структуры. Именно поэтому долгосрочные МИП 
требуют детальной финансовой стратегии, кото-
рая способна выдержать как краткосрочные коле-
бания, так и долгосрочные изменения.

Также в качестве особенности реализации МИП 
можно выделить их влияние на экономику государ-
ства, что выражается в том, что такие проекты не-
редко становятся катализаторами структурных из-
менений как на уровне отдельных отраслей, так 
и национальной экономики в целом. МИП, в отли-
чие от локальных проектов, воздействуют на мно-
жество секторов одновременно, что способствует 
развитию производственных мощностей, модер-
низации инфраструктуры и привлечению техноло-
гий. Крупные международные инвестиции часто 
создают цепную реакцию, что стимулирует приток 
дополнительных капиталов, которые могут рас-
пределяться между различными отраслями и ре-
гионами.

Такая многоуровневая интеграция проектов 
способствует не  только увеличению занятости, 
но и изменению экономической структуры страны. 
Так, новые рабочие места, которые создаются бла-
годаря МИП, развивают связанные секторы эконо-
мики, что увеличивает доходы населения и стиму-
лирует внутренний рынок труда. Однако наиболее 
значимым становится улучшение таких макроэ-
кономических показателей, как ВВП, производи-
тельность труда и экспортная торговля. Именно 
МИП позволяют странам укреплять свои позиции 
на международной арене для интеграции в  гло-
бальные производственные и  торговые цепочки 
и повышения имиджа.

Влияние МИП может распространяться и на ба-
ланс внешнеэкономических отношений. Страна, 
получающая международные инвестиции, нередко 
увеличивает объём своего экспорта благодаря соз-
данию современных производственных мощностей 
и интеграции новых технологий. Кроме того, МИП 
способствуют усилению внешнеэкономических 
связей между странами-участниками, что в дол-
госрочной перспективе может укрепить позиции 
страны на международных рынках и расширить её 
присутствие в глобальных цепочках добавленной 
стоимости.

Не менее значимой является и такая особен-
ность МИП, как необходимость международного 
сотрудничества, которая проявляется в том, что та-
кие проекты требуют взаимодействия между раз-
личными государствами, международными финан-
совыми институтами и корпорациями. Значимым 
здесь является то, что ни одна страна не способ-
на самостоятельно реализовать проекты такого 
масштаба, особенно если речь идёт о транснаци-
ональных инициативах, направленных на глобаль-
ные изменения в инфраструктуре, энергетике или 
технологиях. Сотрудничество между странами ста-
новится основой для согласования правовых, эко-
номических и политических интересов, что делает 
МИП более устойчивыми к внешним рискам.

Международное сотрудничество также необ-
ходимо для согласования стандартов и правовых 
норм. Важным аспектом становится гармонизация 
юридических процедур, налоговых режимов и ус-
ловий для привлечения иностранного капитала. 
В частности, различия в законодательстве могут 
серьёзно затруднить реализацию проекта, если 
не будут заранее урегулированы вопросы, касаю-
щиеся ответственности сторон, разрешений на ве-
дение деятельности и защиты прав инвесторов. 
Международные договоры и  соглашения позво-
ляют создавать общие правовые рамки, которые 
делают МИП более прозрачными и защищёнными.

Не менее значимым является и техническое со-
трудничество, которое предполагает обмен знания-
ми, технологиями и передовыми решениями. МИП, 
как правило, включают в себя интеграцию новых 
технологий и методов управления, что требует ко-
ординации между экспертами из  разных стран. 
Международные консорциумы и партнёрства ста-
новятся важными инструментами для решения та-
ких задач, поскольку они позволяют объединить 
ресурсы, опыт и новаторские подходы, благодаря 
чему МИП достигают более высокого уровня эф-
фективности и инновационности, что повышает их 
конкурентоспособность на глобальном рынке.

Выводы

Таким образом, можно установить, что МИП пред-
ставляет собой комплексную инициативу, направ-
ленную на реализацию экономических, инфраструк-
турных или технологических целей за счёт трансгра-
ничного перемещения капитала, включающего мно-
гоуровневое взаимодействие между государствами, 
международными корпорациями и финансовыми ин-
ститутами. МИП затрагивают интересы нескольких 
стран, требуя согласования правовых и экономиче-
ских режимов, а также обеспечивают устойчивое 
международное сотрудничество для достижения 
долгосрочных стратегических задач. Ключевыми 
особенностями реализации МИП являются транс-
граничное движение капитала, многонациональная 
структура, сложность управления, значительные 
объёмы инвестиций, высокий уровень риска, дол-
госрочные сроки реализации, значимое влияние 
на экономику, а также необходимость междуна-
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родного сотрудничества. Данные аспекты являются 
наиболее общими, поскольку процесс реализации 
каждого МИП является достаточно специфичным 
и зависит как от особенностей стран, принимаю-
щих участие в их реализации, так и от характера 
самих проектов. Несмотря на падение ПИИ в мире, 
обусловленное возросшей экономической и геопо-
литической неопределённостью, реализация МИП 
остаётся одним из наиболее значимых драйверов 
развития национальных экономик и активизации 
международного сотрудничества.
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The article discusses issues related to the importance of internation-
al investment projects in modern economic conditions. The following 
common peculiarities of their implementation are identified: cross-
border capital movement which is characterized by the need to take 
into account legal and currency differences between countries; mul-
tinational structure which manifests itself in the coordination of par-
ticipants with different interests and cultural characteristics; com-
plexity of management which is caused by multi-level planning and 
control; significant amounts of investments that require large finan-
cial placements and detailed financial analysis; a high level of risk 
associated with political, economic and social uncertainty; long-term 
implementation dates implying that projects would undergo several 
economic cycles; significant impact on the economy which is ex-
pressed in stimulating growth and changes in the national and glob-
al economy; the need for international cooperation which is ensured 
by the joint efforts of countries and organizations to achieve com-
mon goals.

Keywords: investment projects, investments, international rela-
tions, cross-border capital, economic integration, international co-
operation.
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Формирование моделей оценки стоимости криптовалют: на примере 
метавселенных

Болотских Даниил Иванович,
исследователь-­лаборант Института цифровых финансов 
ФГОБУ ВО «Финансовый университет при Правительстве 
Российской Федерации»
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Данная работа посвящена исследованию факторов, влияющих 
на инвестиционную привлекательность криптовалют, на осно-
ве существующих эконометрических моделей и  статистиче-
ского анализа. Основные гипотезы включают влияние сетевых 
эффектов, активности пользователей, рыночной конъюнкту-
ры, а также восприятие криптовалюты через социальные сети 
и ликвидность активов на биржах. На основе данных по раз-
личным метрикам, включая объем транзакций, активные 
адреса, показатели MVRV и упоминания в социальных сетях, 
были разработаны модели, описывающие изменения в оценке 
криптовалют. Результаты работы подтверждают значимость 
пользовательской активности и сетевых эффектов для рыноч-
ной капитализации криптовалют.

Ключевые слова: внутренняя оценка, криптовалюты, инве-
стиционная привлекательность, сетевые эффекты, активность 
пользователей, рыночная конъюнктура, эконометрический 
анализ, MVRV, сентимент, NFT.

Статья подготовлена по результатам исследований, выполнен-
ных за счет бюджетных средств по государственному заданию 
Финуниверситета

В последние годы криптовалюты, такие как бит-
койн и  эфир, привлекли значительное внимание 
как со стороны индивидуальных инвесторов, так 
и  со  стороны крупных финансовых учреждений. 
По данным CoinMarketCap, по состоянию на 2024 год 
капитализация криптовалютного рынка превысила 
2.1 триллион долларов, что подчеркивает его значи-
мость в глобальной финансовой системе. Актуаль-
ность оценки инвестиционной привлекательности 
и справедливой стоимости криптовалют становит-
ся все более очевидной на фоне волатильности цен 
и растущего интереса со стороны регуляторов [15].

Криптовалюты представляют собой новый класс 
активов, который требует разработки адекватной 
оценки для принятия обоснованных инвестицион-
ных решений [6]. На  данный момент существует 
множество подходов к оценке этих активов, включая 
методы дисконтирования денежных потоков, муль-
типликаторные методы и методы оценки на основе 
анализа спроса и предложения [2]. Однако отсут-
ствие универсальных стандартов и методов оценки 
создает проблемы для инвесторов, сталкивающих-
ся с трудностями в анализе рисков и возможностей, 
связанных с инвестициями в криптовалюты [8].

Согласно исследованию, проведенному Dwyer 
[4], криптовалюты характеризуются высокой сте-
пенью неопределенности и волатильности, что де-
лает их оценку особенно сложной задачей. Этот 
факт подчеркивает необходимость разработки бо-
лее эффективных и универсальных методов оцен-
ки, которые могли бы учитывать уникальные харак-
теристики криптовалютного рынка.

Целью данного исследования является оценка 
инвестиционной привлекательности и справедли-
вой стоимости криптовалют с использованием раз-
личных методов анализа. В рамках работы будет 
проведен анализ текущего состояния рынка крипто-
валют в разрезе метавселенных. В частности, будет 
исследовано поведение блокчейн-­проектов, свя-
занных с метавселенными. Особое внимание будет 
уделено влиянию технологических факторов, таких 
как алгоритмы консенсуса и безопасность блокчей-
на, на стоимость криптовалют [11].

Исследование направлено на предоставление 
обоснованных рекомендаций как для инвесторов, 
так и для исследователей, стремящихся лучше по-
нять динамику криптовалютного рынка.

Оценка традиционных активов

Оценка традиционных активов, таких как акции, 
облигации и недвижимость, представляет собой 
комплексный процесс, основанный на различных 
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методах и подходах, предназначенных для опреде-
ления их рыночной стоимости. Эти методы вклю-
чают дисконтирование денежных потоков (DCF), 
модели мультипликаторов и сравнительный анализ, 
которые помогают инвесторам принимать решения.

Одним из наиболее широко используемых ме-
тодов оценки является метод дисконтирования 
денежных потоков (DCF), который оценивает ак-
тив на основе его ожидаемых будущих денежных 
потоков, дисконтированных на  текущий момент 
времени. Асват Дамодаран, известный как «отец 
оценки», подчеркивает важность понимания фак-
торов, влияющих на эти потоки, таких как рост до-
ходов, операционная прибыль и капитализация [3]. 
Он также акцентирует внимание на необходимости 
корректного выбора ставки дисконтирования, кото-
рая отражает риск, связанный с активом.

Другие распространенные методы оценки вклю-
чают использование мультипликаторов, таких как 
Price-to-­Earnings (P/E) и Price-to-­Book (P/B) ratios. 
Эти показатели позволяют инвесторам сравнивать 
компании в одной отрасли, что может дать пред-
ставление о том, насколько акция недооценена или 
переоценена. Фама и Финч [5] акцентируют вни-
мание на том, что эти мультипликаторы должны 
использоваться с осторожностью, поскольку они 
могут не учитывать различия в рисках и перспек-
тивах роста.

Модель оценки капитальных активов (CAPM) 
также играет важную роль в оценке традиционных 
активов. Эта модель позволяет оценить ожидаемую 
доходность актива на основе его систематического 
риска, измеряемого бета-коэффициентом. CAPM 
основывается на  предположении, что инвесторы 
требуют более высокой доходности за более высо-
кий риск, и помогает понять, как изменения в рыноч-
ной среде могут влиять на стоимость активов [14]. 
Традиционные методы оценки, такие как дисконти-
рованные денежные потоки (DCF), модель оценки 
капитальных активов (CAPM) и другие, применяют-
ся для анализа активов, которые генерируют реаль-
ные доходы. Однако активы метавселенной, такие 
как цифровая недвижимость или NFT, имеют свои 
собственные правила, где внутренняя стоимость 
во многом зависит от спроса, сетевых эффектов 
и вовлеченности пользователей в экосистему. На-
пример, цифровые активы, продаваемые в метавсе-
ленных, оцениваются в зависимости от их редкости, 
уникальности и пользы в рамках платформы.

Тем не менее, оценка традиционных активов 
сопряжена с определенными ограничениями. Как 
указывают Kaplan, J. & Kim, Y. [7], традиционные 
модели могут не учитывать особенности отдель-
ных активов и  их взаимосвязи с  рыночной сре-
дой. Например, при оценке акций, чувствительных 
к циклическим изменениям, важно учитывать ма-
кроэкономические факторы, такие как инфляция 
и изменение процентных ставок.

Кроме того, высокая волатильность и колебания 
на рынках могут затруднить точную оценку, что тре-
бует использования дополнительных методов, таких 
как стресс-­тестирование и сценарный анализ.

Оценка криптовалют и уникальные аспекты

Оценка криптовалют представляет собой сложную 
задачу, обусловленную их уникальными характе-
ристиками и спецификой рынка. В отличие от тра-
диционных активов, таких как акции и облигации, 
криптовалюты не имеют фиксированных денежных 
потоков, которые можно было бы дисконтировать, 
что делает их оценку особенно сложной.

Криптовалюты функционируют на основе тех-
нологии блокчейн, что обеспечивает децентрали-
зованный и прозрачный характер транзакций. Это 
создает уникальную экосистему, в  которой цен-
ность актива может быть обусловлена не только 
его использованием в качестве средства обмена, 
но и факторами, такими как сообщество пользова-
телей, уровень принятия и сетевые эффекты. Как 
отмечают Бауэр и Ли [1], высокие уровни волатиль-
ности и спекулятивный характер рынка криптова-
лют значительно влияют на их оценку.

Поскольку криптовалюты не имеют физических 
активов или потоков денежных средств, оценка их 
стоимости часто основывается на спросе и пред-
ложении на рынке. В отличие от традиционных ак-
тивов, где инвесторы могут полагаться на фунда-
ментальные экономические показатели, такие как 
прибыль и дивиденды, криптовалюты требуют дру-
гих подходов, таких как анализ на основе метрик 
сети и пользовательской активности [10].

Криптовалюты также отличаются высоким уров-
нем спекулятивности, что приводит к значительным 
колебаниям цен. В связи с этим, важно учитывать 
не только технические и фундаментальные аспек-
ты, но и психологию рынка. Модели оценки крипто-
валют, такие как Network Value to Transactions (NVT) 
и Stock-to-­Flow, пытаются учесть эти факторы, одна-
ко они также имеют свои ограничения [13].

Факторы, такие как регулятивная среда, уро-
вень принятия и адаптации технологии, а также ди-
намика конкуренции в пространстве криптовалют, 
играют важную роль в определении их ценности. 
Как подчеркивает Каплан [7], недостаточная лик-
видность на многих криптовалютных рынках также 
может привести к ценовым спекуляциям, что еще 
больше усложняет оценку.

Кроме того, сетевые эффекты, согласно зако-
ну Меткалфа [9], могут оказывать значительное 
влияние на стоимость криптовалют. Чем больше 
пользователей и транзакций, тем выше ценность 
актива, что подтверждается растущим интересом 
к определенным криптовалютам в последние годы

Оценка криптовалют требует использования 
специализированных метрик, которые учитывают 
уникальные характеристики этих активов. В дан-
ном разделе мы обсудим три ключевые метрики: 
Network Value to Transactions (NVT), MVRV и зако-
ны сетевых эффектов, включая закон Меткалфа.

Network Value to Transactions (NVT) – ​это метри-
ка, разработанная Кайном Самани [13], которая по-
могает оценить стоимость криптовалюты на основе 
соотношения ее рыночной капитализации к объему 
транзакций. NVT рассчитывается как:
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NVT = Market Capitalization / Daily Transaction 
Volume

Эта метрика позволяет инвесторам понять, на-
сколько криптовалюта перегрета или недооценена. 
Высокое значение NVT может указывать на то, что 
актив переоценен относительно своих транзакци-
онных объемов, в то время как низкое значение 
может свидетельствовать о недооцененности. Тем 
не менее, стоит отметить, что NVT не учитывает 
факторы, такие как скорость транзакций и актив-
ность пользователей, что может влиять на интер-
претацию результатов.

С похожей стороны оценивает криптовалюту по-
казатель MVRV (Market Value to Realized Value) – ​это 
метрика, оценивающая разницу между текущей ры-
ночной стоимостью криптовалюты и ее реализован-
ной стоимостью, то есть ценой, по которой активы 
были приобретены инвесторами. Изначально разра-
ботанный Мурадом Махмудовым и Дэвидом Пуэл-
лом в 2018 году, MVRV предоставляет информацию 
о том, насколько сильно текущая цена отличается 
от средней цены покупки криптовалюты.

Высокие значения MVRV могут указывать 
на значительное количество инвесторов, чьи ак-
тивы находятся в прибыли, что увеличивает веро-
ятность массовых продаж, поскольку рынок может 
оказаться перегретым. В таких ситуациях актив мо-
жет быть переоценен, что может привести к коррек-

ции. MVRV, по своей сути, является осциллятором, 
который помогает оценить рыночные циклы переку-
пленности и недооцененности криптоактива.

Сетевые эффекты играют важную роль в оцен-
ке криптовалют. Закон Меткалфа гласит, что цен-
ность сети пропорциональна квадрату числа поль-
зователей. То  есть, чем больше пользователей 
присоединяется к сети, тем выше ее ценность. Это 
явление наблюдается на примере многих крипто-
валют, где увеличение числа активных адресов или 
транзакций может приводить к росту цен [9].

Сетевые эффекты также могут создать эф-
фект снежного кома, при котором растущий ин-
терес к криптовалюте приводит к увеличению ее 
ликвидности и дальнейшему росту цен. Как отме-
чают Бауэр и Ли [1], важно учитывать эти сетевые 
эффекты при оценке потенциала криптовалют, по-
скольку они могут значительно влиять на рыноч-
ные тренды.

К похожим выводам приходят российские иссле-
дователи [16], которые на выборке из 66 криптова-
лют протестировали гипотезы о влиянии различ-
ных факторов на цену криптовалюты. Исследова-
тели пришли к выводу о значимости количества 
криптовалюты в обращении, волатильности.

Предлагается расширить список исследуемых 
показателей, учитывая теоретические вводные 
из методик оценки традиционных активов (табл. 1).

Таблица 1

Наименование Авторы Гипотезы и Факторы, влияющие на инвестиционную при-
влекательность криптовалют

Экзогенные переменные

Сетевые эф-
фекты

Metcalfe, B., 
1995

Н1: Активные и новые адреса влияют на рыночную оценку 
метавселенных, статистически значимо

ACT-(шт) активные
NEW (шт)– новые

Адаптация 
у пользовате-
лей

Kaplan, J., & 
Kim, Y., 2020

Н2: Вовлеченность «рядовых» пользователей влияет на ры-
ночную оценку метавселенных, статистически значимо. 
(Уровень принятия и адаптации технологии, а также дина-
мика конкуренции в пространстве криптовалют)

RET (%) -Retail investors от общего 
количества держателей

Рыночная конъ-
юнктура

Samani, K., 
2017

Н3: Экономические циклы сказываются на рыночной капи-
тализации метавселенных, статистически значимы
Насколько криптовалюта перегрета или недооценена

NVT (/)= Market Capitalization/Daily 
Transaction Volume
MVRV (/)= Market Capitalization / 
Realised Value

Активность 
пользователей

Н4: Пользовательская активность статистически значима 
для оценки криптовалют метавселенных

TRANS (шт)– Количество транзак-
ций on-chain в сутки

Восприятие Baur, D. G., & 
Lee, S. J., 2018

Н5: Сентимент или сетевые эффекты статистически значи-
мы для оценки криптовалют

TEL (шт)– упоминания в Телеграмм

Притоки/оттоки 
с крупнейших 
бирж

Sharpe, W. F., 
1964

Н6: Ликвидность актива на центральных биржах статистиче-
ски значима для оценки криптовают

NETFLOW (шт)– чистый приток 
средств на крипто-биржи

Технология NFT Т. Теплова Н7: Интерес пользователей к приобретению NFT измеряет 
внутреннюю стоимость активов метавселенной (статистиче-
ски значимо)

NFT (шт)– «Поиск NFT» из trends.
google.com

Эта таблица представляет основные гипотезы 
и факторы, которые могут повлиять на инвести-
ционную привлекательность криптовалют, исходя 
из различных исследований.

Исследование предполагает построение линей-
ной регрессии с эндогенной переменной в лице ры-
ночной капитализации криптовалют. Данные для 

исследования – ​временные ряды со статистикой 
по двум крупнейшим криптовалютным проектам, 
связанным с метавселенными: Decentraland (MA-
NA) и Sandbox (SAND). Данные получены с серви-
са 1 (табл. 2).

1	intotheblock [Электронный ресурс].- Режим доступа: URL: 
app.intotheblock.com (Дата обращения 01.10.2024)
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Таблица 2. Результаты построения регрессии

Результаты построения регрессии получились 
неплохие. R-квадрат = 0,87 (SAND) и 0,82 (MANA), 
означает, что 87% и 82% вариации зависимой пе-
ременной объясняется изменениями в независи-
мых переменных. Это высокое значение, что го-
ворит о хорошей объяснительной способности мо-
дели.

Статистика F = 1823,55 и 759,7 и значимость F 
= 0,00. Нулевое значение для уровня значимости 
указывает на высокую статистическую значимость 
всей модели. Это означает, что независимые пере-
менные модели в целом имеют значимое влияние 
на зависимую переменную.

Все переменные кроме NETFLOW и NVT ока-
зались статистически значимыми, об этом свиде-
тельствуют низкие р-значения. Примечательно, что 
данные переменные не сказываются на рыночной 
оценке обоих метавселенных (Sand и Mana). Таким 
образом, отвергается гипотеза Н6, что означает не-
значимость притоков криптовалюты на криптобир-
жи как фактора оценки привлекательности крипто-
валют.

Значение Durbin-­Watson = 1,213 и 1,31 указыва-
ет на наличие небольшой автокорреляции остат-
ков, что может быть объяснено спецификой фак-
торов – ​они все связаны с активностью в сети. Тем 
не менее, такие значения автокорреляции откры-
вают новые возможности для исследователей в по-
иске релевантных факторов оценки криптовалют.

Заключение

В ходе исследования был выполнен всесторон-
ний анализ влияния различных факторов на целе-
вую переменную с помощью многомерной линей-
ной регрессии и модели ARIMA для временных ря-
дов. Применение регрессионного анализа позволи-
ло определить ключевые переменные, оказываю-

щие статистически значимое влияние на результат. 
Однако, как показал анализ остатков, автокорре-
ляция сигналов не была полностью устранена, что 
указывает на необходимость более сложного под-
хода к моделированию временных данных.

Для проверки стационарности временного ря-
да и устранения трендовых компонентов были при-
менены методы дифференцирования. После это-
го, используя автокорреляционные функции (ACF) 
и частичные автокорреляционные функции (PACF), 
были определены параметры для модели ARIMA. 
Проведение оценки модели ARIMA подтвердило 
наличие сезонных и трендовых составляющих, ко-
торые ранее не были учтены в регрессионной мо-
дели.

Полученные результаты демонстрируют вы-
сокую значимость ряда переменных, таких как 
RET (ритейл инвесторы), ACT/ NEW (количество 
пользователей), MVRV (перегретость рынка), TEL 
(упоминания в соцсети Телеграмм), NFT (запро-
сы с поиском NFT в гугле), которые оказали поло-
жительное влияние на целевую переменную, что 
подтверждается высокими t-статистиками и низ-
кими p-значениями. В то же время, переменные 
NVT и NETFLOW не показали статистической зна-
чимости в модели, что свидетельствует об их ма-
лом влиянии или отсутствии эффекта на результат.

Заключительным этапом стало использование 
модели ARIMA для прогнозирования будущих зна-
чений целевой переменной. Это позволило выя-
вить автокорреляционные связи, что подтвержда-
ется коэффициентами автокорреляции остатков. 
Значение автокорреляции составило 1,213 и 1,31 
что находится в допустимых пределах для времен-
ных рядов, не требующих дополнительных преоб-
разований.

Таким образом, предложенный метод комби-
нирования линейной регрессии с  временными 
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рядами (модель ARIMA) демонстрирует высокую 
эффективность при прогнозировании временных 
данных. Будущие исследования могут быть сосре-
доточены на уточнении параметров моделей и при-
менении более сложных методов для повышения 
точности прогнозов.
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Актуальность статья обусловлена особой значимостью экоси-
стем для развития российского финансового рынка и  эконо-
мики в  целом, а  также необходимостью совершенствования 
их регулирования. В  статье уточнены преимущества участия 
банков в  экосистемах, систематизированы и  конкретизиро-
ваны ключевые риски, сопровождающие развитие экосистем 
на современном этапе, в том числе обусловленные санкцион-
ным давлением и структурной трансформацией национальной 
экономической системы. Рассмотрены варианты регулирова-
ния рисков участия банков в экосистемах, на основе чего при-
ведены аргументы о целесообразности компромиссного подхо-
да к внедрению риск-чувствительного лимита, учитывающего 
особенности текущей ситуации и  потенциальные негативные 
последствия от усиления регуляторной нагрузки на банки.

Ключевые слова: банк, Банк России, иммобилизованные ак-
тивы, риск, риск-чувствительный лимит, цифровая трансфор-
мация, экосистемы.

Статья выполнена в  рамках внутренней инициативной НИР 
экономического факультета ФГБОУ ВО «Ярославский госу‑
дарственный университет им. П. Г. Демидова» VIP‑017 «Акту‑
альные вопросы экономики и управления в частном и государ‑
ственной секторах».

В современных социально-экономических реа-
лиях в условиях цифровой трансформации эконо-
мики банки ищут новые подходы к ведению бизне-
са. Одним из таких подходов является формирова-
ние экосистемы, отличающейся от традиционной 
модели построения банковского бизнеса наличием 
единой цифровой платформы, что обеспечивает 
снижение трансакционных издержек для пользова-
телей на основе бесшовного сценария и одновре-
менно позволяет удовлетворять обширный спектр 
финансовых и нефинансовых потребностей клиен-
тов, а также даёт возможность реализовать раз-
личные формы партнерства между участниками 
в целях увеличения объемов реализации товаров 
и услуг и повышения уровня конкурентоспособно-
сти [3, с. 118–119].

В результате формирование экосистем круп-
ными игроками российского банковского рынка 
стало одной из наиболее заметных тенденций по-
следнего десятилетия в финансовом и нефинан-
совом секторах национальной экономической си-
стемы. В этой связи в отечественной экономиче-
ской науке наблюдается оправданный повышен-
ный интерес к вопросам развития платформен-
ных моделей как коммерческими банками, так 
и технологическими компаниями [1, 2, 10]. При 
этом масштабность данного явления и степень 
его влияния на российскую экономику и финан-
совые рынки обуславливает необходимость даль-
нейшего теоретического осмысления проблема-
тики развития экосистем, в том числе в контексте 
конкретизации подходов к их адекватному регу-
лированию.

Участие банков в экосистемах имеет ряд пре-
имуществ. В частности, благодаря объединению 
множества сервисов на одной платформе проис-
ходит переток клиентов из одного сегмента в дру-
гой, за счет перекрестных продаж увеличиваются 
доходы. Кроме этого, экосистемная бизнес-модель 
становится эффективным инструментом конку-
рентной борьбы на фоне активного проникновения 
на финансовый рынок крупных компаний техноло-
гического сектора [8, с. 240]. Диверсифицирован-
ность, гибкость экосистемы способствуют повыше-
нию лояльности и удержанию клиентов [12]. В свою 
очередь, полученная из нефинансовых сервисов 
информация о клиентах способна помогать банкам 
качественнее оценивать кредитные риски и тарге-
тировать продажи финансовых продуктов экоси-
стемы.

Совокупность перечисленных преимуществ 
обуславливает рост популярности экосистемных 
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моделей развития банковского бизнеса. Банк 
России в этой связи отмечает высокую устойчи-
вость отечественной платформенной индустрии, 
усиление лидирующих позиций российских игро-
ков в различных сегментах национального рын-
ка и весомость их вклада в развитие экономики 
в условиях ее структурной трансформации. В том 
числе достаточно значимой представляется роль 
экосистем в обеспечении технологического суве-
ренитета страны – ​являясь флагманами в области 
разработки новых технологий и цифровых иннова-
ций, ведущие платформы становятся элементом 
критически важной инфраструктуры, опосредую-
щей взаимодействие между участниками рынка. 
При этом в контексте клиентоориентированности 
позитивные эффекты от реализации платформен-
ных моделей проявляются в повышении качества 
сервисов и уровня доступности продуктов и услуг 
(в т.ч. финансовых) для населения и предпринима-
телей [6, 7, 11].

Вместе с тем, одновременно с очевидными пре-
имуществами, динамичное развитие экосистем 
сопровождается и появлением специфических ри-
сков, не характерных для традиционного банков-
ского бизнеса (табл. 1). При этом актуальность то-
го или иного риска, вероятность его реализации 
и степень деструктивности последствий, безуслов-
но, будет зависеть от модели участия банка в эко-
системе. Так, на текущий момент с определенным 
уровнем условности выделяются три возможных 
варианта – ​дочерний банк при крупной головной 
технологической компании (пример – ​экосистема 
«МТС»), относительно равное партнерство бан-
ка с другими участниками экосистемы (пример – ​
экосистема «Т-Банк»), наличие у банка собствен-
ной экосистемы с его доминирующим положением 
(пример – ​экосистема «Сбер»).

Таблица 1. Риски, привносимые развитием цифровых банковских 
экосистем в России [5, 9, 12]

Группа рисков Проявление рисков

1. Риски для 
физических 
лиц – ​клиентов 
экосистем

– снижение возможности выбора;
–  продукты не лучшего качества;
–  индивидуальное ценообразование;
–  стимулирование «бесконечного потребле-
ния»;
–  пакетное предложение услуг

2. Риски для 
физических 
лиц, не являю-
щихся клиента-
ми экосистем

– возможный уход экосистем с региональных 
рынков;
–  вытеснение региональных и местных по-
ставщиков

3. Риски для 
поставщи-
ков – ​участни-
ков экосистем, 
производящих 
услугу или про-
дукт

– потеря прямого контакта с потребителем;
–  зависимость от платформы;
–  дискриминация в зависимости от объема 
бизнеса, силы бренда и т.п.;
–  злоупотребление платформой доминирую-
щим положением;
–  вопросы непрерывности деятельности 
платформы и информационной безопасно-
сти

Группа рисков Проявление рисков

4. Риски для 
поставщиков 
услуг или това-
ров, не вошед-
ших в экоси-
стемы

– вынужденная смена бизнес-модели из-за 
перетекания спроса;
–  снижение маржинальности и привычных 
темпов роста;
–  высокая ценовая конкуренция;
–  усиление нишевизации рынков;
–  снижение привлекательности бизнеса для 
инвесторов

5. Риски увели-
чения концен-
трации экоси-
стем

– недобросовестные практики в отдельных 
сегментах;
–  влияние на другие сегменты, связанные 
цепочкой поставок

6. Риски ста-
новления эко-
системы анало-
гом регулятора 
внутри своего 
периметра

– определение правил допуска, разбор жалоб 
участников;
–  установление стандартов и контроль их 
исполнения;
–  барьеры для других участников рынка из-
за усиления влияния экосистем

7. Риски для 
экономики, 
связанные 
с юрисдикци-
ей ключевых 
игроков на на-
циональном 
рынке

– вопросы эффективности надзорного реа-
гирования на доминирование иностранных 
компаний;
–  влияние иностранных экосистем на соци-
альные сети и медиа;
–  возможность резкого сворачивания дея-
тельности по неэкономическим мотивам;
–  вопросы наличия для поставщиков нацио-
нальных альтернатив;
–  вероятность продвижения иностранных 
производителей взамен отечественных

8. Риски монополизации технологических решений и инноваций

9. Риски утечки и неправомерного использования клиентских 
данных

10. Риски 
использова-
ния внутрен-
них учетных 
единиц как 
альтернативы 
национальной 
валюте

– избыточная привязка клиентов к экосисте-
ме;
–  ухудшение условий конкуренции;
–  возможность изменения экономической 
ценности учетных единиц;
–  снижение эффективности денежно-
кредитной политики;
–  вероятность регуляторного арбитража 
с вкладами и кредитами в учетных единицах;
–  обесценение национальной валюты и из-
менение процентных ставок;
–  замещение операций в реальном секторе 
платежами во внутренних учетных единицах;
–  риски утраты платежеспособности эмитен-
тов «внутренних валют»;
–  риски для национальной платежной систе-
мы в целом

11. Риски для 
кредиторов 
и вкладчиков 
банков, на базе 
которых фор-
мируются эко-
системы

– стратегические риски, связанные с выхо-
дом банков в нефинансовые отрасли;
–  риски вынужденной поддержки новых сег-
ментов бизнеса;
–  риски информационной безопасности

Причем новые риски возникают не только у бан-
ков. Так, рисками для клиентов экосистем могут 
являться снижение возможности выбора товаров 
и услуг в рамках подписки или пакетного предло-
жения с ограниченным набором продуктов, а так-
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же, например, дополнение персональным и даже 
дискриминационным ценообразованием индиви-
дуальных предложений исходя из истории покупок. 
Риски для потребителей, находящихся вне пери-
метра экосистем, могут проявиться в случае, если 
экосистема стала монополистом на региональном 
рынке, однако по какой-либо причине перестала 
обслуживать местных клиентов.

Что касается бизнеса, то партнёрство с экоси-
стемой для поставщиков товаров и  услуг несёт 
в себе вероятность потери прямого контакта с по-
требителем и возможности утраты уникальных ка-
честв продукта, что может привести к зависимому 
положению поставщиков от конкретной платфор-
мы, в том числе проявляющемуся в их дискрими-
нации по  объему продаж, узнаваемости бренда 
и др. При этом для предприятий, не сотрудничаю-
щих с экосистемой, становятся актуальными риски 
проигрывания в ценовой конкуренции. Платфор-
менные игроки за счёт эффекта масштаба могут 
позволить себе устанавливать более низкие цены, 
чем у других участников рынка, особенно предста-
вителей малого и среднего бизнеса.

Кроме перечисленных заслуживает внимания 
риск утечки данных. Для экосистем этот риск осо-
бенно характерен, ведь они накапливают огром-
ные массивы данных о клиентах и поставщиках, 
а именно: их персональные, платёжные, транзак-
ционные данные, объемы реализации продукции, 
интересы и предпочтения клиентов, и др. Несанк-
ционированное использование такой информации 
способно нанести огромный вред экосистеме, её 
клиентам и даже экономике в целом [12].

Участие банков в экосистемах несёт угрозу, ко-
нечно, и для самих банков, их вкладчиков и кре-
диторов. Согласимся с  тем, что в  наибольшей 
степени рискам будут подвержены банки, актив-
но осуществляющие инвестиции в нефинансовые 
сервисы. Негативные последствия в данном слу-
чае могут быть связаны с необходимостью вынуж-
денной финансовой поддержки дочерних структур 
и  потенциальным субсидированием убыточных 
продуктов экосистемы за  счет ресурсов банка. 
При этом наиболее значимым риском, по мнению 
Банка России, является увеличение доли в струк-
туре баланса банка иммобилизованных активов 
(ИА), которыми, по своей сути, и выступают ин-
вестиции в непрофильные для банка направле-
ния деятельности в рамках формирования экоси-
стем. Действительно, вложения в ИА, в отличие 
от кредитов, не создают требований в денежной 
форме, в то время как обязательства банка име-
ют денежное выражение. Причем в  отсутствие 
развитого ликвидного рынка и с учетом высокого 
уровня инновационности и рискованности рассма-
триваемых активов, их реализация в случае необ-
ходимости по адекватной стоимости становится 
затруднительной. В результате убытки могут лечь 
на плечи клиентов экосистем. Потери банков при 
этом способны пошатнуть устойчивость не толь-
ко банковского сектора, но и финансового рынка 
в целом [9].

Таким образом, на фоне структурной трансфор-
мации экономики и наличия обозначенных выше 
рисков актуализируется проблема регулирования 
цифровых банковских экосистем. Наглядной иллю-
страцией необходимости совершенствования регу-
ляторных практик в данной области выступает вы-
деление отдельной самостоятельной задачи «Регу-
лирование экосистем» в рамках содействия циф-
ровизации финансового рынка и развития цифро-
вой инфраструктуры как одного из стратегических 
приоритетов Банка России, обозначенной в проек-
те Основных направлений развития финансового 
рынка Российской Федерации на 2025 год и период 
2026 и 2027 годов [7].

В частности, констатируя значимость продол-
жения разработки подходов к  регулированию 
платформенного бизнеса, регулятор подчеркивает 
важность обеспечения баланса между сохранени-
ем преимуществ экосистем для бизнеса и граждан, 
с одной стороны, и ограничением рисков и защитой 
прав потребителей и поставщиков, с другой сторо-
ны. Особое внимание при этом уделяется недопу-
щению создания барьеров процессам цифровой 
и структурной трансформации отечественной эко-
номики, что особенно важно в условиях беспреце-
дентного санкционного давления. Также в фокусе 
внимания оправданно находятся вопросы обеспе-
чения единых правил и требований для всех эко-
систем независимо от специфики структурной мо-
дели их построения. Отмечается и тенденция раз-
вития государственных платформенных сервисов, 
на фоне чего для бизнеса возрастает значимость 
предсказуемости и прозрачности государственной 
политики [7]. Кроме того, не теряют актуальности 
аспекты, связанные с реализацией принципа про-
порциональности при регулировании экосистемно-
го бизнеса, поддержанием конкурентной среды, ре-
гламентацией саморегулирования, оказанием мер 
государственной поддержки в контексте развития 
отрасли информационных технологий, и др. [11] 
При этом масштабность решаемых регуляторных 
задач, их комплексность, сложность и новизна ста-
вят на повестку дня ряд дискуссионных вопросов.

Прежде всего отметим наличие трех возможных 
сценариев, предложенных для обсуждения Банком 
России в рамках доклада «Регулирование рисков 
участия банков в экосистемах и вложений в иммо-
билизованные активы» (см. табл. 2).

При описании данных альтернатив Банк России 
склоняется к необходимости внедрения третьего 
варианта – ​риск-чувствительного лимита (РЧЛ) для 
иммобилизованных активов (ИА). Первые два ва-
рианта действительно представляются не целесо-
образными к реализации с учетом того, что в теку-
щих условиях российские экосистемные банки уже 
накопили значительные вложения в ИА в рамках 
активного инвестирования в нефинансовые серви-
сы. Применение таких жестких регуляторных сце-
нариев было бы несправедливым и даже опасным 
с точки зрения обеспечения финансовой стабиль-
ности с учетом того, что на момент проявления ин-
тереса российских банков к участию в экосистемах 
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и формированию собственных платформ подобных 
существенных ограничений не было. В рамках же 
третьего варианта, с одной стороны, сохраняются 
стимулы для развития банками инвестиций в не-
финансовые сервисы, с другой стороны, вводятся 
ограничения на чрезмерное накопление вложений 
в ИА. Одновременно это подтолкнет банки к из-

бавлению от имеющихся на балансе избыточных 
ИА в целях высвобождения РЧЛ, к тому же через 
дифференциацию коэффициентов иммобилиза-
ции обеспечивается учет назначения, рискованно-
сти и сроков вложений – ​чем выше уровень риска 
и длительнее владение ИА, тем быстрее будет ути-
лизироваться лимит [2].

Таблица 2. Способы ограничения вложений экосистем в иммобилизованные активы [9]

Вариант решения Характеристика Преимущества Недостатки

1. Правовое закрепле-
ние разграничения 
банковской и нефи-
нансовой деятельно-
сти экосистемы

Вычленение нефинансового 
сегмента экосистемы в самосто-
ятельную структуру, юридически 
независимую от банка (пример – ​
США)

Прозрачность с точки зрения 
минимизации рисков инвести-
ций банков в иммобилизован-
ные активы (ИА). Разделение 
банковских и инвестиционных 
рисков

Сложность реализации в ситуации 
отсутствия предварительных запретов 
на прямые вложения банков в нефи-
нансовые отрасли. Ограничение конку-
рентных возможностей банков в циф-
ровой экономике

2. Запретительные 
требования к покры-
тию капиталом небан-
ковских вложений

Установление полного вычета 
новых вложений в рискованные 
ИА из капитала банка, либо вне-
дрение максимального риск-веса 
(1250%) для новых инвестиций 
в нефинансовую коммерцию 
(пример – ​Китай)

Относительная простота вне-
дрения. Надежность ограниче-
ния рисков для новых инвести-
ций в ИА

Не учитываются различия в уровне 
концентрации и рискованности ИА 
у банков. Не обеспечена возможность 
увеличения покрытия капиталом уже 
существующего объема ИА. Высокие 
издержки для банков на внедрение со-
ответствующих инноваций

3. Введение риск-чув-
ствительного лимита 
(РЧЛ) для ИА

При превышении лимита вложе-
ний в ИА (в процентах от капи-
тала)
банку необходимо полностью их 
покрывать средствами акционе-
ров посредством вычета

Сбалансированность в срав-
нении с альтернативами – ​воз-
можность банков развивать 
сервисы в рамках экосистемы 
и одновременная обеспечен-
ность риска вложений в ИА 
средствами акционеров

Необходимость принудительной реали-
зации банками части ИА при недоста-
точности капитала либо его дополни-
тельное привлечение

Количественная величина РЧЛ предлагается 
на уровне 30% от совокупного капитала. При этом 
важной особенностью предлагаемой регуляторной 
новации является идея о необходимости учета при 
расчете РЧЛ не только вложений в непрофильные 
для банков активы в рамках построения экосистем, 
но и всех ИА, накопленных банками ранее и осу-
ществляемых в текущий момент. Это аргументи-
ровано недопущением регуляторного арбитража 
и значительностью аккумулируемых у банков ИА, 
что также отражается на рисках для кредиторов 
и вкладчиков. В частности, к категории неэкоси-
стемных ИА относятся вложения в основные сред-
ства, в активы, полученные в рамках урегулирова-
ния проблемной задолженности (акции, недвижи-
мость и др.), в котируемые акции, инвестиционные 
фонды и недвижимость и пр. При этом предлагае-
мое разделение ИА на три группы в целях диффе-
ренцированного применения коэффициентов им-
мобилизации будет одновременно стимулировать 
банки меньше вкладываться в приобретение соб-
ственного имущества и использовать по большей 
части гибкие инструменты, такие как лизинг, арен-
да, аутсорсинг [9].

Несмотря на логичность учета при внедрении 
РЧЛ всех ИА, в том числе не связанных с экоси-
стемными вложениями банков, данное предложе-
ние было подвергнуто критике со стороны предста-
вителей крупного российского банковского бизне-
са. Среди возможных негативных последствий от-
мечается неспособность выполнения новых требо-

ваний по соблюдению РЧЛ большинством банков 
страны, массовое нарушение нормативов доста-
точности капитала, что приведет к необходимости 
закрытия операционных офисов в небольших на-
селенных пунктах. При этом наиболее уязвимыми 
в ситуации введения РЧЛ окажутся банки с наи-
больших количеством отделений, поскольку недви-
жимость в том числе относятся к категории ИА. Тем 
самым регулирование в большей степени отразит-
ся на всех банках, а не только вовлеченных в стро-
ительство экосистем [4]. А больше всего пострада-
ют многофилиальные банки, специализирующиеся 
на обслуживании граждан и субъектов МСП, что 
негативного отразится на доступности финансо-
вых услуг и тем самым затруднит реализацию ещё 
одной важнейшей задачи развития финансового 
рынка РФ [6, 7].

Также среди аргументов против введения РЧЛ 
банки указывают на его дестимулирующий харак-
тер по отношению к вопросам разрешения про-
блемных ситуаций с заемщиками из корпоратив-
ного сектора – ​банкам будет выгоднее реализо-
вать залоговые объекты, а не дофинансировать 
и восстанавливать деятельность предприятий. На-
конец, отмечаются риски возможного отказа бан-
ков от предоставления кредитов компаниям под 
залог части акций или доли в бизнесе, что в целом 
отразится на увеличении долговой нагрузки пред-
приятий [4].

В контексте данной дискуссии представляется 
целесообразным отметить, что в целом идея вне-
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дрения РЧЛ как инструмента ограничения рисков 
вложений банков в ИА в целом и в нефинансовые 
сервисы экосистем в частности, является оправ-
данной и  в  определенной степени безальтерна-
тивной применительно к отечественным реалиям. 
В то же время практическое внедрение данного ин-
струмента должно основываться на комплексном 
количественном анализе потенциальных послед-
ствий, взвешенной оценке новых рисков, связан-
ных с санкционным давлением и необходимостью 
обеспечения технологического суверенитета, раз-
вития критической инфраструктуры. В том числе 
возможно рассмотрение компромиссных вариан-
тов, связанных с изменением количественного зна-
чения РЧЛ и пересмотром коэффициентов иммо-
билизации, чтобы не создавать избыточное регу-
ляторное давление и одновременно учитывать уже 
существующие нормативные ограничения.

Таким образом, экосистемы банков заняли 
прочное и заметное место в национальной эконо-
мической системе. Благодаря цифровизации, мас-
штабу и возможности реализации сетевых эффек-
тов, экосистемы обеспечивают преимущества для 
всех вовлеченных участников – ​банков, их партне-
ров и клиентов. Однако одновременно появляются 
и новые риски, которые в современных условиях 
усугубляются санкционным давлением и структур-
ной трансформацией экономики. Каждый из пере-
численных рисков по-своему значим и требует все-
стороннего комплексного анализа на предмет воз-
можных направлений минимизации и совершен-
ствования регулирования. В то же время для бан-
ков, активно осуществляющих инвестиции в эко-
системы, наиболее значимым представляется риск 
вложений в ИА. Предложенный Банком России ва-
риант его регулирования посредством внедрения 
РЧЛ представляется оправданным. Однако прак-
тическая реализация данного инструмента требу-
ет взвешенного компромиссного подхода с учетом 
особенностей текущего этапа и возможных нега-
тивных последствий.
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BANKING ECOSYSTEMS IN RUSSIA: ADVANTAGES, 
RISKS AND CONTROVERSIAL ASPECTS OF 
REGULATION 1

Parfenova L. B., Vakhrushev D. S., Makhorsky E. A.
P. G. Demidov Yaroslavl State University

The relevance of the article is due to the special importance of eco-
systems for the development of the Russian financial market and 
the economy as a whole, as well as the need to improve their regula-
tion. The advantages of banks’ participation in ecosystems are clar-
ified, the key risks accompanying the development of ecosystems 
at the present stage, including those caused by sanctions pressure 
and the structural transformation of the national economic system, 
are systematized and specified. Options for regulating the risks of 
banks’ participation in ecosystems are considered, on the basis of 
which arguments are presented about the expediency of a compro-
mise approach to the introduction of a risk-sensitive limit, taking into 
account the specifics of the current situation and the potential nega-
tive consequences of increasing regulatory burden on banks.

Keywords: bank, Bank of Russia, immobilized assets, risk, risk-sen-
sitive limit, digital transformation, ecosystems.
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«Современное развитие экономики характеризуется активным 
внедрением инновационных технологий, в  частности, децен-
трализованных финансовых систем, основанных на распреде-
ленных реестрах. Развитие децентрализованных финансовых 
отношений создает новые цифровые возможности для эконо-
мики, что способствует внедрению новых продуктов и  услуг 
на  финансовом рынке. В  данной научной статье проведено 
комплексное исследование проблемы развития децентрализо-
ванных финансов (DeFi) в  России, представлен обзор основ-
ных подходов российских и зарубежных экономистов к опре-
делению сущности DeFi, архитектуры их построения и рисков, 
отличительных особенностей DeFi от традиционных финансов. 
В статье подробно изложены приоритетные направления раз-
вития DeFi, в  частности, цифровизация традиционных фи-
нансовых услуг, а также отмечено, что DeFi трансформируют 
традиционную денежную систему в  результате своих техно-
логических особенностей и  необходимости использования 
токенов. В  работе проанализированы риски, связанные с ис-
пользованием DeFi, такие как риски кибербезопасности, риски 
мошенничества и риски, связанные с изменениями законода-
тельства. Целью данного исследования является всесторон-
нее изучение феномена DeFi в России, выявление перспектив 
и проблем его развития, а также разработка рекомендаций для 
регуляторов и участников рынка по оптимизации использова-
ния децентрализованных финансовых сервисов».

Ключевые слова: децентрализованные финансы (DeFi), рас-
пределенные реестры, цифровая экономика, токены, блок-
чейн, смарт-контракт, децентрализованные биржи (DEX), цен-
трализованные биржи (CEX).

В современном мире, характеризующемся стре-
мительным развитием цифровых технологий, по-
является все больше инновационных финансовых 
инструментов, способных радикально изменить 
традиционные представления о денежных взаи-
моотношениях. Одним из  наиболее перспектив-
ных и  динамично развивающихся направлений 
в этой области является децентрализованные фи-
нансы (DeFi), представляющие собой экосистему 
блокчейн-платформ, приложений и протоколов, на-
целенных на создание альтернативной финансо-
вой системы, независимой от центральных органов 
управления.

Децентрализованные финансы, известные как 
DeFi, знаменуют собой революционный подход 
в финансовом секторе. Эта инновационная кон-
цепция нацелена на то, чтобы сделать финансо-
вые услуги доступными для каждого, устранить не-
обходимость в посредниках и обеспечить беспре-
цедентный уровень прозрачности и безопасности 
транзакций благодаря использованию блокчейн-
технологий (как показано на рис. 1).

В основе функционирования DeFi лежат слож-
ные теоретические и технические принципы, кото-
рый позволяют организовать внутрисистемную ра-
боту с различными финансовыми инструментами. 
Ключевыми элементами этой системы выступают 
смарт-контракты и децентрализованные приложе-
ния (dApps), которые вместе формируют распреде-
ленные финансовые сети. Эти сети способны пре-
доставлять широкий спектр услуг, охватывающий 
различные аспекты финансовой деятельности (под-
робнее на рис. 2). Среди этих услуг можно выде-
лить инновационные подходы к кредитованию, ре-
волюционные модели страхования, эффективные 
платформы для обмена активами и передовые ин-
вестиционные решения, которые трансформируют 
традиционную финансовую индустрию, обеспечи-
вая пользователям более доступные, прозрачные 
и персонализированные финансовые инструменты.

Основой всей экосистемы DeFi является блок-
чейн – ​технология, которая представляет собой го-
раздо больше, чем просто распределенную базу 
данных. Блокчейн обеспечивает высокий уровень 
безопасности и прозрачности при хранении и пере-
даче информации. По своей сути, это цифровая де-
централизованная структура, состоящая из взаи-
мосвязанных блоков, каждый из которых содержит 
детальную информацию о проведенных транзак-
циях. Уникальность блокчейна заключается в том, 
что каждый последующий блок неразрывно связан 
с предыдущим посредством сложного криптогра-
фического хэша. Этот хэш создается с использова-
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нием передовых криптографических алгоритмов, 
таких как SHA‑256 и Elliptic Curve Digital Signature 
Algorithm (ECDSA), что гарантирует не только без-
опасность, но и неизменность записанных данных. 
Одной из ключевых особенностей блокчейна явля-
ется его децентрализованная природа. В отличие 
от традиционных систем, здесь нет единого контро-
лирующего органа или организации. Вместо это-

го, каждый участник сети имеет доступ к полной 
копии блокчейна, а любые изменения в системе 
требуют консенсуса всех участников. Это созда-
ет беспрецедентный уровень прозрачности и до-
верия. На рис. 3 представлены наиболее популяр-
ные блокчейн-сети, которые активно используются 
в сфере DeFi и поддерживают функционирование 
смарт-контрактов.

Рис. 1. Ключевые характеристики DeFi в сравнении с CeFi

Источник: составлено авторами.

Рис. 2. Архитектура DeFi

Источник: составлено авторами по данным сайта: https://research.stlouisfed.org/publications/review/2021/02/05/decentralized-finance-
on-blockchain-and-smart-contract-based-financial-markets
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Рис. 3. Доли блокчейн сетей в DeFi на 01.01.2024

Источник: составлено авторами по данным: https://defillama.com/chains
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На рис. 3 видно, что большую долю занимает 
Ethereum, с  55% рынка благодаря своей разви-
той экосистеме и первенству в реализации смарт-
контрактов. За ним следуют Tron (15%) и BSC (6%), 
привлекающие пользователей высокой скоростью 
и  низкими комиссиями. Остальная часть рынка 
распределена между инновационными платфор-
мами, такими как Arbitrum (4%), Solana, Polygon, 
Avalanche и Optimism (по 2% каждая), а также Base 
(1%). Примечательно, что 11% рынка занимают 
«Другие» блокчейны, что свидетельствует о  ди-
намичном развитии и разнообразии экосистемы 
DeFi. Это распределение отражает активную кон-
куренцию между платформами, каждая из которых 
стремится предложить уникальные преимущества 
в скорости, стоимости операций, масштабируемо-
сти и функциональности смарт-контрактов, чтобы 
привлечь разработчиков и пользователей в быстро 
развивающемся секторе децентрализованных фи-
нансов.

Говоря о смарт-контрактах, нельзя не отметить 
их фундаментальную роль в экосистеме DeFi. Эти 
инновационные инструменты позволяют автомати-
зировать и стандартизировать финансовые опера-
ции на совершенно новом уровне. Интересно, что 
концепция смарт-контрактов была впервые пред-
ложена еще в 1994 году американским ученым-
информатиком Ником Сабо, задолго до появле-

ния блокчейна и криптовалют. С технической точ-
ки зрения, смарт-контракты представляют собой 
сложные программные коды, которые хранятся 
непосредственно в  блокчейне. Их уникальность 
заключается в том, что они выполняются автома-
тически децентрализованной сетью компьютеров 
при соблюдении заранее определенных условий. 
Разработка смарт-контрактов может осущест-
вляться на различных языках программирования, 
выбор которых зависит от конкретной блокчейн-
платформы. Например, для Ethereum широко ис-
пользуется язык Solidity, в  то  время как Solana 
предпочитает Rust и C/C++, а Hyperledger Fabric 
поддерживает Golang и  Java. Смарт-контракты 
функционируют путем определения набора усло-
вий, которые должны быть выполнены перед вы-
полнением определенных действий, так, например, 
смарт-контракт для децентрализованного обмена 
криптовалюты может определить условие, что об-
мен будет выполнен только в том случае, если обе 
стороны согласятся на определенную цену или дру-
гие заранее прописанные условия. На рис. 4 при-
ведён гипотетический пример применения смарт 
контракта, который подробно описывает каждый 
из  этапов по  реализации и  исполнению обяза-
тельств между клиентом и поставщиком, при вве-
дении смарт контракта в цепочку поставок.

Рис. 4. Принцип использования смарт контракта

Источник: составлено авторами.

Смарт-контракты находят своё расширенное 
применение во многих сферах DeFi, так примером 
использования смарт-контрактов является децен-
трализованная платформа страхования Nexus Mu-
tual, её работа заключается в создании и управле-
нии децентрализованным пулом риска, который 
функционирует как коллективный резерв для вы-
плат страховых компенсаций. С помощью смарт-
контрактов, которые эффективно управляют этим 
пулом риска, происходит автоматизированная об-
работка страховых запросов и выплат. Когда стра-
ховое событие наступает, и  убыток заявляется 
участником, смарт-контракты оценивают обстоя-

тельства и автоматически осуществляют выплату 
страховой суммы, используя резервы из пула ри-
ска. Это обеспечивает надежный и прозрачный ме-
ханизм защиты для участников платформы, осво-
бождая их от зависимости от централизованных 
структур и их потенциальных ограничений [16].

Инструменты DeFi, которые существуют и ис-
пользуются в  настоящее время, предоставляют 
широкий спектр финансовых услуг и привлекают 
все больше новых пользователей, как мы это ви-
дим на рис. 5.

Так, например, в  сфере страхования, наряду 
с традиционными моделями, активно развивают-
ся децентрализованные платформы, предлагаю-
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щие страхование на основе смарт-контрактов. Эти 
смарт-контракты автоматизируют процессы оцен-
ки риска, расчета страховых премий и обработки 
выплат, исключая промежуточные звенья и повы-
шая эффективность системы. Одним из примеров 
на Российском рынке является компания «Инно-
сети» и ее продукт в сфере страхования логисти-
ческой отрасли – ​Zunami (Цунами). Zunami – ​это 
блокчейн-платформа, которая использует смарт-
контракты для автоматизации бизнес-процессов. 
Платформа предназначена для создания децен-
трализованных приложений (dApps) и решений для 
бизнеса. Zunami построена на базе Hyperledger, ко-
торая обеспечивает высокую производительность 
и масштабируемость платформы [18].
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Рис. 5. Динамика количества уникальных 
пользователей DeFi, совершивших сделку в отчетном 

периоде

Источник: составлено авторами по  данным https://dune.com/
queries/1760247/2902328

«СберСтрахование», дочерняя компания круп-
нейшего российского банка «Сбербанк», начало 
активно внедрять в свою деятельность блокчейн-
платформу «Zunami» зимой 2021 года. Целью дан-
ного внедрения было автоматизировать и  улуч-
шить процессы страхования грузов, а также предо-
ставить клиентам более высокий уровень сервиса.

В первом полугодии 2022 года клиенты компа-
нии «СберСтрахование» активно воспользовались 
платформой «Zunami» для застрахования своих 
грузов. Общее число застрахованных грузов через 
эту платформу составило 194 тысячи, что в 11 раз 
превышает показатели за весь 2021 год. Это значи-
тельное увеличение по сравнению с аналогичным 
периодом предыдущего года, когда количество за-
страхованных грузов увеличилось в 57 раз. Так-
же стоит отметить, что сумма страховых взносов 
за период с января по июнь 2022 года значитель-
но увеличились. Они выросли в 24 раза по сравне-
нию с аналогичным периодом 2021 года и в 3 раза 
по  сравнению со  всем 2021  годом. Этот значи-
тельный рост также отразился на урегулировании 
страховых случаев. Выплаты в первом полугодии 
2022 года выросли в 6,7 раза по количеству и в 2,3 
раза по сумме по сравнению со всем 2021 годом. 
С момента начала сотрудничества с платформой 
«Zunami» общее количество застрахованных гру-
зов достигло 274 тысяч [8].

Благодаря использованию передовых техно-
логий блокчейн, клиенты «СберСтрахования» по-
лучают возможность оформить страховой полис 
мгновенно, без лишних бумажных формальностей, 
и получить доступ к нему в реальном времени че-
рез личный кабинет или электронную почту. Это 
позволяет значительно сократить время на под-
готовку и заключение договора страхования, что 
важно в условиях современного динамичного биз-
неса, особенно в области логистики и перевозок.

В области кредитования децентрализованные 
финансовые инструменты позволяют пользова-
телям предоставлять и получать кредиты, минуя 
традиционные банковские посредники. Такие плат-
формы используют технологии блокчейн и смарт-
контракты для автоматизации процессов выдачи 
кредитов, определения кредитоспособности заем-
щиков и взимания процентов.

На  российском рынке наблюдается активное 
развитие платформ, специализирующихся на пре-
доставлении децентрализованных кредитов под за-
лог криптовалютных активов. В этом контексте Экс-
побанком совершил знаковый шаг, проведя 17 ав-
густа 2020 года первую в России структурирован-
ную сделку с использованием цифровых активов. 
В рамках этой сделки заемщику был предоставлен 
кредит, причем в качестве обеспечения использо-
вались блокчейн-токены, что стало прецедентом 
для юридического и банковского сообщества. При 
структурировании этой сделки был применен меха-
низм условного депонирования, также известный 
как эскроу. Депонирование токенов у нотариуса 
происходит в полном соответствии со специальным 
отраслевым регулированием. Токены платформы 
Waves подпадают под определение «иного имуще-
ства», согласно статье 128 Гражданского кодекса 
Российской Федерации, и являются полноценными 
объектами гражданских прав [14]. Согласно заяв-
лению заемщика, он не собирается отказываться 
от своих планов по использованию Waves и не ви-
дит смысла в продаже токенов, однако он счита-
ет, что они не должны бездействовать, а должны 
приносить пользу. Эта схема во многих отношениях 
схожа с кредитом под залог ценных бумаг, однако 
имеет одно существенное отличие – ​высокие ри-
ски, связанные с крайне высокой волатильностью 
криптовалюты. Так, например, кредит под залог 
токенов является фундаментальной основой функ-
ционирования DeFi проектов, связанных с кредито-
ванием. Однако, в отличие от традиционного бан-
кинга, DeFi проекты используют смарт-контракты 
и сверхзалог которые в случае нестабильности по-
зволяют избежать ситуации, когда падение цены 
залогового актива ниже допустимых норм приведет 
к финансовым потерям для проекта. Данный про-
цесс дольно сложно реализовать в рамках тради-
ционного банкинга, где процесс ликвидации залога 
требует значительного времени и усилий.

Исходя из вышеперечисленных примеров, мож-
но заметить, что практика использования инстру-
ментов DeFi в финансовой сфере быстро растет. 
Эту тенденцию подтверждают данные DeFiLla-
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ma, так максимальный общий объем блокирован-
ных в DeFi активов (TVL) вырос за последний год 
на  40%, что свидетельствует о  высоком спросе 
на услуги из данной сферы (рис. 6) [13].
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Рис. 6. Заблокированная сумма на смарт контрактах 
в секторе DeFi, Total Value Locked, млрд долл

Источник: составлено авторами по  данным: https://defillama.
com/

Однако стоит отметить, что существует ряд зна-
чительных рисков, которые необходимо учитывать 
при внедрении этой технологии [9]. Одним из таких 
рисков является возможность манипуляций, кото-
рая может быть снижена путем внедрения прозрач-
ных и безопасных протоколов, а также использова-
ния децентрализованных систем управления, ис-
ключающих возможность манипуляций со стороны 
отдельных лиц или групп лиц. Кроме того, несовер-
шенство смарт-контрактов может представлять се-
рьезную угрозу для безопасности DeFi-систем. Для 
минимизации этого риска необходимо проводить 
тщательное тестирование и аудит смарт-контрактов 
перед их внедрением, а также использовать прове-
ренные и надежные протоколы и библиотеки. Ре-
гуляторные риски также являются существенным 
фактором, влияющим на развитие DeFi в России. 
Для преодоления этого риска необходимо сотруд-
ничать с регулирующими органами и принимать 
участие в разработке нормативной базы для DeFi, 
которая должна учитывать особенности этой тех-
нологии и предоставлять достаточный уровень за-
щиты пользователей. Наконец, недостаток защиты 
пользователей является еще одним значительным 
риском, связанным с DeFi. Для его преодоления не-
обходимо разрабатывать и внедрять соответствую-
щие меры безопасности, включая системы иденти-
фикации и авторизации, протоколы шифрования 
и другие технологии, направленные на обеспечение 
безопасности пользователей и их средств.

В целом, для успешного развития DeFi в России 
необходимо проводить дальнейшие исследования 
в области безопасности этой технологии, разраба-
тывать соответствующие меры безопасности и со-
трудничать с регулирующими органами для соз-
дания благоприятной нормативной базы. Это по-
зволит минимизировать риски, связанные с DeFi, 
и обеспечить дальнейшее развитие этой перспек-
тивной технологии.
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DECENTRALIZED FINANCE (DEFI) IN RUSSIA: 
CURRENT TRENDS AND RISKS

Gavrilin A. V., Zadorin A. A., Shilov I. S.
Financial University under the Government of the Russian Federation

«Modern economic development is characterized by the active in-
troduction of innovative technologies, in particular, decentralized fi-
nancial systems based on distributed registers. The development 
of decentralized financial relations creates new digital opportunities 
for the economy, which facilitates the introduction of new products 
and services in the financial market. This scientific article provides 
a  comprehensive study of the problem of development of decen-
tralized finance (DeFi) in Russia, presents a review of the main ap-
proaches of Russian and foreign economists to the definition of the 
essence of DeFi, the architecture of their construction and risks, the 
distinguishing features of DeFi from traditional finance. The paper 
details the priority areas of DeFi development, in particular, the dig-
italization of traditional financial services, and notes that DeFi trans-
form the traditional monetary system as a result of their technolog-
ical features and the need to use tokens. The paper analyzes the 
risks associated with the use of DeFi such as cybersecurity risks, 
fraud risks and risks associated with regulatory changes. The pur-
pose of this study is to comprehensively examine the DeFi phenom-
enon in Russia, identify the prospects and problems of its devel-
opment, and develop recommendations for regulators and market 
participants to optimize the use of decentralized financial services».

Keywords: decentralized finance (DeFi), distributed ledgers, digi-
tal economy, tokens, blockchain, smart contract, decentralized ex-
changes (DEX), centralized exchanges (CEX).
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Тенденции и  перспективы банковской деятельность коммер-
ческих банков России в нынешнее время имеют зависимость 
со  стороны влияния негативных и  положительных факторов. 
К  ним относится влияние международные антироссийские 
санкции и развитие сектора финансовых технологий (FinTech). 
Актуальность анализа развития банковской системы России 
обусловлена тем, что полученные результаты позволяют выя-
вить необходимостью корректировки денежно-кредитной и го-
сударственной финансовой политики правительства. Целью 
научной статьи является анализ тенденций развития банков-
ской системы России в условиях санкций и FinTech, используя 
основные статистические показатели. Результаты исследова-
ния позволяют выявить положительную динамику, которая де-
монстрирует высокую финансовую устойчивость банковской 
системы страны перед факторами-угрозами, появляющих-
ся из-за негативного воздействия международных санкций, 
в частности в сфере финансовых технологий.

Ключевые слова: банковская система; банковская отрасль; 
международные санкции, финансовые технологии, банковская 
деятельность.

Актуальность научного исследования обуслов-
лена тем, что современная практика банковской де-
ятельности российских финансово-кредитных уч-
реждений сталкивается с динамичными изменени-
ями условий, продиктованных денежно-кредитной 
политикой Банка России. Банковский регулятор 
нацелен на устранение негативного воздействия 
внешних факторов-угроз, которые актуальные из-
за последствий принятых международных антирос-
сийских санкций. Современные банки России при 
формировании кредитной политики в большей сте-
пени ориентируются на кредитовании на внутрен-
нем рынке, проводя не активную стратегию экспан-
сии на зарубежные площадки. Однако среди глав-
ных организационных изменений – ​цифровизация, 
предполагающая внедрение и использование но-
вейших технологий FinTech-сектора для совершен-
ствования организации кредитных процессов.

Сущность банковской системы отражает его вы-
сокую практическую значимость при обеспечении 
национальной финансовой безопасности государ-
ства. От деятельности коммерческих банков зави-
сит уровень развития денежно-кредитного рынка, 
которые позволяет организациям увеличивать объ-
емы производства продукции, а потребителям – ​
больше приобретать товаров и услуг. Данный дей-
ственный механизм отражается через функцию 
кредитования, которая становится объектом госу-
дарственного регулирования в целях сдерживания 
роста инфляции, или в целях стимулирование эко-
номического роста и деловой активности предпри-
ятий [1].

Чтобы провести практический анализ развития 
банковской системы России в условиях санкций 
и FinTech, необходимо проанализировать основ-
ные статистические показатели, которые предо-
ставляются банковским регулятором – ​ЦБ РФ. Ана-
лиз статистических показателей позволяет полу-
чить количественную оценку тенденций и перспек-
тив развития банковской деятельности в России.

Главным показателем развития банковской 
системы в  условиях санкций является динами-
ка структуры активов (см. рис. 1) и пассивов (см. 
рис. 2). Сперва проанализируем динамику струк-
туры активов.

Общий размер активов банковской системы 
России с 1‑го квартала 2021 г. до 1‑го квартала 
2024  г. увеличился до 167,938 трлн руб. Основ-
ную долю в структуре активов занимает кредит-
ный портфель, который увеличился до 101,443 тр-
лн руб. Далее идут ценные бумаги, размер которых 
увеличился до 21,703 трлн руб. Также стоит выде-
лить отдельно кредиты банкам, который в структу-
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ре активов банковской системы России составляют 
17,452 трлн руб.

Теперь проанализируем динамику структуры 
пассивов.

Рис. 1. Динамика и структура активов банковской 
системы России на начало года, в трлн руб. [2].

Рис. 2. Динамика и структура пассивов банковской 
системы России на начало года, в трлн руб. [2].

Общий размер пассивов увеличился 
до  153,671  трлн руб. Основную долю пассивов 
банковской системы занимают средства клиен-
тов. Их размер увеличился с  68,267  трлн руб. 
до 107,195 трлн руб. Далее идут средства банков, 
которые увеличились до 19,2 трлн руб. Также сто-
ит выделить балансовый капитал, который вырос 
до 14,267 трлн руб.

Также одним из ключевых показателей разви-
тия банковской системы России в условиях санк-
ций является динамика изменения ссудного порт-
феля (см. рис. 3).

Суммарный кредитный портфель увеличился 
до 95,523 трлн руб. Период последних лет харак-
теризуется как время рекордного оттока финансо-
вого капитала и иностранных инвестиций из Рос-
сии на зарубежные рынки, что обусловлено нега-
тивными последствиями принятых санкций стра-
нами Запада. В итоге российские предпринимате-
ли столкнулись с повышенной угрозой дефицита 
финансирования, в том числе, предоставляемого 
коммерческими банками [3].

Важным показателем развития банковской си-
стемы России является объем переводов денеж-

ных средств, осуществляемых в национальной пла-
тежной системе (см. рис. 4).

Рис. 3. Динамика и структура кредитного портфеля 
банковской системы России, в трлн руб. [2].

Рис. 4. Динамика перевода денежных средств 
в национальной платежной системы России, в трлн 

руб. [4].

К 2022  г. объем перевода денежных средств 
в  национальной платежной системе увеличился 
до 3342 трлн руб. Значительный рост переводов 
произошел в 2022  г., что было обусловлено по-
следствиями принятых международных санкций. 
Финансовые компании вынуждены были проводить 
реструктуризацию денежных фондов, что и увели-
чило переводы в  денежной системе. Например, 
лишь Банком России было осуществлено перево-
ды в размере 944 трлн руб., что на 807 трлн руб. 
больше, чем это было в 2021 г.

Важную роль в развитии банковской системы 
России занимают финансовые инновации и техно-
логии, поставщиками которых являются компании 
финтех-сектора. Все чаще банковские управляю-
щие внедряют инновационные технологии, повы-
шающие эффективность банковских операций, 
улучшая качество управления кредитным портфе-
лем [5].

В нынешнее время объем рынка финансовых 
технологий в России составляет 67,1 млрд руб., что 
все еще недостаточно для покрытия всех потреб-
ностей банковских организаций в продуктах, кото-
рые бы совершенствовали финансово-расчетные, 
платежные и инвестиционные операции. Главным 
мотивом к внедрению технологий FinTech являет-
ся развитие сектора электронной коммерции. Все 
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больше клиентов переходит в  сетевой мир, что 
требует и  других продуктов банковского обслу-
живания. К основным барьерам развития финтех-
сектора стоит считать санкции, ведь венчурное фи-
нансирование, являющееся основным источником 
инвестиций и капитала для компаний FinTech, зна-
чительно просело в объемах, в особенности со сто-
роны государства и иностранных венчурных фон-
дов [6].

Таким образом, статистический анализ банков-
ской системы России в период санкционных огра-
ничений и развития FinTech продемонстрировал 
улучшение ряда ключевых количественных пока-
зателей, что демонстрирует положительную дина-
мику отрасли. Однако качественные характеристи-
ки функционирования банковской системы стра-
ны в условиях санкций могут продемонстрировать 
проблемы, из-за которых создаются разные группы 
финансовых рисков и угроз. Вместе с тем статисти-
ческий анализ банковской системы России демон-
стрирует то, какие регуляторные методы и техно-
логии были приняты Правительством России и ЦБ 
РФ с учетом финансовых санкций западных стран.
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THE IMPACT OF INTERNATIONAL SANCTIONS ON THE 
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Siberian Federal University

Trends and prospects of banking activities of commercial banks of 
Russia at the present time depend on the influence of negative and 
positive factors. These include the influence of international anti-
Russian sanctions and the development of the financial technology 
sector (FinTech). The relevance of the analysis of the development 
of the banking system of Russia is due to the fact that the results 
obtained allow us to identify the need to adjust the monetary and 
state financial policy of the government. The purpose of the scientif-
ic article is to analyze the trends in the development of the banking 
system of Russia in the context of sanctions and FinTech, using the 
main statistical indicators. The results of the study allow us to identi-
fy positive dynamics, which demonstrates the high financial stability 
of the country’s banking system in the face of threatening factors 
arising from the negative impact of international sanctions, in par-
ticular in the field of financial technologies.
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Система страхования вкладов (ССВ) является важным инсти-
тутом инфраструктуры кредитной системы, позволяющим за-
щитить интересы граждан в случае банкротства банка, поэтому 
важно проводить анализ и исследовать динамику участников 
ССВ. С  каждым годом сильнее заметна тенденция снижения 
общего количества кредитных организаций, а следовательно, 
и  участников ССВ. Опираясь на  динамику снижения банков-
участников ССВ, приведен анализ проблем в  деятельности 
Агентства, а также причин указанных процессов. Анализируе-
мый период в работе включает данные с года основания АСВ 
(2004) по конец сентября 2024 г. Такой обширный временной 
диапазон позволяет выявить тенденции изменений как в  си-
стеме страхования вкладов, так и в банковской системе в це-
лом. Авторами предлагается аналитический обзор причин сни-
жения количества банков-участников ССВ, тенденций в ССВ, 
проблемы дефицитности фонда АСВ и путей ее решения.

Ключевые слова: система страхования вкладов, Агентство 
по страхованию вкладов, государственная корпорация, кредит-
ные организации, банки-участники ССВ, ликвидация банков.

C каждым годом банков-участников системы 
страхования вкладов (ССВ) становится все мень-
ше. Это создает угрозу интересам вкладчиков 
данных проблемных кредитных организаций. Сто-
ит помнить, что в недалеком прошлом АСВ стол-
кнулось с дефицитом бюджета и вынуждено бы-
ло обращаться за кредитной поддержкой к Банку 
России. Эти проблемы необходимо рассматривать 
и анализировать.

Агентство по страхованию вкладов (АСВ) – ​важ-
нейшая российская государственная корпорация, 
созданная в январе 2004 года и обеспечивающая 
функционирование системы страхования вкладов, 
что способствует защите физических лиц и  ИП 
в случае банкротства участников ССВ. В одном 
из зарубежных источников содержится такая ха-
рактеристика сущности системы страхования вкла-
дов: «Страхование вкладов – ​это не только защи-
та банков от массовых изъятий вкладов, это также 
уверенность банков в том, что государство не бу-
дет менять правила соглашения, что характеризует 
его способность выполнять обещания, данные этим 
соглашением вкладчикам» [2].

АСВ осуществляет различные функции, главной 
из которых служит обеспечение функционирова-
ния системы страхования вкладов. При наступле-
нии страхового случая, например, при заморозке 
активов банка и его ликвидации, АСВ предоставит 
вкладчикам возмещение в рамках установленного 
лимита. Система страхования вкладов – ​это важ-
ная составляющая защиты интересов населения 
при обращении в банк для приумножения своего 
дохода. ССВ дает клиентам понимание, что в слу-
чае возникновения у банка проблем они защище-
ны. Это повышает спрос на банковские депозитные 
услуги. По российскому законодательству в систе-
ме страхования вкладов обязаны принимать уча-
стие все банки, которые имеют лицензию на при-
влечение во вклады денежных средств физических 
лиц [3].

Помимо описанной выше главной функции, 
ради которой в 2004 году была создана государ-
ственная корпорация, можно выделить следующие 
функции «Агентства по страхованию вкладов»:
–	 осуществление финансового оздоровления 

(санации);
–	 выполнение роли конкурсного управляюще-

го в банках, которые находятся на стадии бан-
кротства;

–	 обеспечение функционирования системы га-
рантирования прав застрахованных лиц в  си-
стеме обязательного пенсионного страхования 
[1].
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Таким образом, «Агентство по  страхованию 
вкладов» – ​важнейшее звено в банковской систе-
ме России, от деятельности которого зависит спрос 
среди населения на депозитные услуги кредитных 
организаций и компенсация их интересов в случае 
наступления страхового случая.

Как уже было сказано ранее, с каждым годом 
банков-участников ССВ становится все меньше, 
что создает угрозу защите интересов клиентов 
этих банков в случае их ликвидации. Рассмотрим 
динамику участников ССВ, начиная с 2004 г (или 
с начала работы АСВ) (рис. 1).
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Рис. 1. Динамика количества кредитных организаций 
с 2004 по 2024 г., включенных в реестр банков-

участников ССВ (по состоянию на конец 3 квартала 
2024 года)

Источник: составлено авторами по  данным «Реестр банков-
участников ССВ». Агентство по страхованию вкладов, Москва, 
2024  г.  – ​URL: https://www.asv.org.ru/banks?category=partici-
pant-ssv

На графике видно, что на 2004 г. количество 
кредитных организаций, включенных в  реестр 
банков-участников ССВ, составляло 381, что явля-
ется самым низким показателем в разрезе 20 лет. 
Объясняется это тем, что в 2004 г. АСВ только на-
чало свою деятельность, и присоединиться к участ-
никам смогли только самые надежные кредитные 
организации. Далее, анализируя данные реестра 
АСВ, необходимо обратить внимание, что уже че-
рез год, в 2005 г., количество участников увеличи-
лось почти в 2,5 раза. Банки, не вошедшие в ре-
естр с первой попытки, после устранения проблем 
становились его участниками. Активно вступать 
в ряды участников АСВ банки подталкивала опас-
ность снижения конкурентных позиций. В глазах 
клиента надежнее хранить деньги на вкладе у бан-
ка, входящего в ССВ.

После 2008 г. тенденция увеличения участни-
ков ССВ сменяется трендом спада. Как извест-
но, в 2007–2008 гг. случился финансовый кризис 
в США, который в условиях глобализации не мог 
не ударить по экономикам остальных стран мира. 
В период финансового кризиса банковская систе-
ма страдает первой. Данный факт, безусловно, 
отразился и на общем количестве кредитных ор-
ганизаций. Тенденция спада общего количества 
банков является главной причиной ежегодного 
уменьшения участников ССВ. На конец 3 квартала 
2024 года общее количество кредитных организа-
ций, включенных в реестр банков-участников ССВ, 
составило 589, что на 9 банков меньше, чем годом 
ранее. Данная тенденция спада будет продолжать-
ся. По словам генерального директора Аналити-
ческого кредитного рейтингового агентства общее 

количество банков к концу 2024 года сократится 
до 280 [5].

Статистика количества кредитных организаций, 
включенных в реестр банков-участников ССВ, по-
казана за вычетом кредитных организаций, исклю-
ченных из реестра банков-участников ССВ. На гра-
фике (рис. 2) можно видеть количество исключен-
ных кредитных организаций из  реестра банков-
участников ССВ по состоянию на конец 3 квартала 
2024 года.
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Рис. 2. Динамика количества кредитных организаций 
с 2004 по 2024 г., исключенных из реестра банков-

участников ССВ.

Источник: составлено авторами по  данным «Реестр банков-
участников ССВ». Агентство по  страхованию вкладов, Мо-
сква, 2024. – ​URL: https://www.asv.org.ru/banks?category=partic-
ipant-ssv

Можно видеть нестабильную динамику исклю-
ченных из  реестра банков-участников кредит-
ных организаций. Так, в 2004 году отсутствовали 
банки, исключенные из реестра, поскольку АСВ 
только начало свою деятельность и организации 
только присоединялись к системе. Пик пришел-
ся на 2021 год, когда из ССВ было исключено 38 
банков. Основные причины максимальных значе-
ний – ​отзыв лицензий после снятия регуляторных 
послаблений в постковидный период, нарушение 
устойчивости банков, жесткие ограничительные 
меры в экономике, принятые Правительством РФ. 
Банки столкнулись с новыми вызовами, среди ко-
торых, например, дефицит хороших заемщиков, 
новая реальность в виде низкой ключевой ставки. 
ЦБ снизил ее до минимальных в новейшей исто-
рии России значений в 4,25% [6]. Вслед за ключе-
вой ставкой стали падать ставки по кредитам и де-
позитам. Снижение ставок по вкладам добавило 
головной боли коммерческим банкам, поскольку 
из-за опустившейся ставки населению стало не-
выгодно сберегать деньги во вкладах, что привело 
к оттоку указанных ресурсов из банков. Таким об-
разом, многие банки просто не смогли справиться 
с новыми вызовами, которые преподнесла им эко-
номическая ситуация, потеряли лицензии и были 
исключены из реестра банков-участников системы 
страхования вкладов.

Стоит отдельно остановиться на  2024  году. 
На начало октября из ССВ исключено 11 банков, 
что на 7 меньше, чем в 2023 году. Примером ис-
ключенного в  2024  году из  ССВ банка служит 
АО «Тагилбанк». Основная причина – ​плохое фи-
нансовое состояние банка вследствие неэффек-
тивной бизнес-модели на протяжении длительного 
времени [7].
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Есть две группы банков-участников ССВ: дей-
ствующие и находящиеся в процессе ликвидации. 
Графическое изображение (рис. 3) дает визуаль-
ное представление динамики банков-участников 
ССВ, в отношении которых проводится ликвида-
ция.
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Рис. 3. Динамика количества банков-участников 
ССВ, в отношении которых проводится ликвидация 

(по состоянию на конец 3 квартала 2024)

Источник: Составлено авторами по  данным «Реестр банков-
участников ССВ». Агентство по  страхованию вкладов, Мо-
сква, 2024. – ​URL: https://www.asv.org.ru/banks?category=partic-
ipant-ssv

Количество банков в процессе ликвидации уве-
личивается, поскольку наблюдается накопитель-
ный эффект. У каждого банка отозвана лицензия, 
но до сих пор в них продолжается либо конкурс-
ное производство по причине неполного погаше-
ния обязательств перед кредиторами, либо про-
цесс ликвидации. Накопительный эффект стал на-
растать быстрыми темпами в период 2014–2016 гг., 
то есть в период санкционных давлений со сторо-
ны Запада. Сильно ударили по российским бан-
кам ограничения на доступ к дешевым зарубеж-
ным кредитным ресурсам [9].

Динамика действующих кредитных организаций 
(участников ССВ), представлена на рис. 4.
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Рис. 4. Динамика действующих кредитных организаций 
в ССВ (по состоянию на конец 3 квартала 2024)

Источник: Составлено авторами по  данным «Реестр банков-
участников ССВ». Агентство по  страхованию вкладов, Мо-
сква, 2024. – ​URL: https://www.asv.org.ru/banks?category=partic-
ipant-ssv

До 2008 года все участники ССВ были действу-
ющими, пока на их деятельности не отразились по-
следствия мирового финансового кризиса. После 
кризиса появились первые процессы ликвидации 
и банкротства банков-участников ССВ. На графи-
ке заметен крутой наклон тренда падения количе-
ства действующих банков ежегодно. В 2024 году 
количество действующих уступает численности 
банков-участников ССВ, находящихся в процессе 
ликвидации (285 против 304). Достаточно сложное 

и неопределенное геополитическое и экономиче-
ское состояние оставляет след в деятельности рос-
сийских банков.

Таким образом, на основе проведенного анали-
за видно, что банков-участников ССВ становится 
все меньше. Целесообразно выделить основные 
причины. Во-первых, в банковской сфере России 
общее количество банков убывает с каждым го-
дом, и по прогнозам к 2025 году их количество со-
кратится до 250. Во-вторых, не каждый банк мо-
жет стать участником ССВ, поскольку должен быть 
состоятельным и надежным, то есть соответство-
вать требованиям ФЗ № 177. В-третьих, экономи-
ческая обстановка в стране существенно сказы-
вается на работе банков, которые сталкиваются, 
например, с дефицитом хороших заемщиков. Сто-
ит отметить и тенденцию роста числа кредитных 
организаций, находящихся в процессе ликвидации 
(добровольной, принудительной или на стадии бан-
кротства). По состоянию на 2024 год действующих 
кредитных организаций меньше, чем тех, которые 
находятся в процессе ликвидации. Выходит, необ-
ходимо проводить продуманные регуляторные ме-
роприятия на государственном уровне, дабы сокра-
тить вероятность банкротства новых банков.

Существенной проблемой в деятельности АСВ 
является нехватка денежных средств в особо кри-
зисные периоды. Впервые с дефицитом фонда кор-
порация столкнулась в 2015 году, когда возник не-
достаток средств для удовлетворения интересов 
каждого вкладчика, ставшего «жертвой» массовой 
ликвидации банков в условиях финансового кри-
зиса. В итоге Агентство приняло экстренную ме-
ру – ​обратилось к Банку России за кредитом [10], 
что и помогло корпорации преодолеть финансовые 
трудности и продолжить функционирование.

Рассмотрим следующие проблемы дефицитно-
сти фонда АСВ.

1. Неспособность ССВ справиться с массовой 
ликвидацией банков и удовлетворить потребности 
всех вкладчиков. Как уже отмечалось ранее, АСВ, 
при резком наплыве вкладчиков массово ликвиди-
руемых банков в 2014 году, было просто не в со-
стоянии собственными средствами погасить все 
обязательства. Нарастал дефицит фонда, который 
был закрыт кредитными средствами Банка России.

2. Возникновение преступного бизнеса по от-
мыванию и краже банковских вкладов. Известно, 
что одной из схем мошенничества банков счита-
ется привлечение вкладов под высокий процент. 
Каждый клиент банка при открытии вклада апри-
ори считает, что кредитная организация является 
участником ССВ, а значит вклад в любом случае 
застрахован на сумму до 1,4 млн рублей. Поэтому 
вкладчик не разбирается, действительно ли банк 
надежный и ориентируется исключительно на вы-
сокий предложенный процент, дающий большую 
доходность по сравнению с предложениями других 
банков. Стоит отметить, что в России, по сравне-
нию с другими странами, низкий уровень страхо-
вого покрытия в банках (1,4 млн руб.), что мень-
ше в 6,4 раза, чем в той же Великобритании [11]. 
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Связанные компании, получив крупные кредиты 
от банка благодаря притоку средств от вкладчи-
ков, скрывали средства (офшоры и так далее) [10].

3. Махинации с активами банка. «Расчленение» 
вкладов – ​самый яркий пример манипуляции акти-
вами кредитных учреждений. Дробление вкладов 
осуществляется по большей мере с целью обойти 
ограничения, связанные с максимальным разме-
ром страхового возмещения в случае наступления 
страхового случая. Такие действия неправомер-
ны. Процесс дробления вклада выглядит следую-
щим образом: вкладчик, зная, что банк несостоя-
тельный, открывает там вклад на сумму, меньшую 
максимальной суммы страхового возмещения [12]. 
Перевод средств со счета организации на счет от-
дельного человека тоже считается манипуляцией. 
Так как денежные средства, размещенные юриди-
ческими лицами, не подлежат страхованию, неко-
торые пытаются перевести их на счета физическо-
го лица с целью получить страховое возмещение.

Дефицитность фонда АСВ – ​серьезная пробле-
ма, которая обострилась в 2015 году и потребовала 
незамедлительного решения.

Дифференцированные ставки страховых 
взносов, которые банки должны были отчислять 
в фонд, госкорпорация определила еще практиче-
ски 10 лет назад (в 2015 г.). Определяющим фак-
тором был базовый уровень доходности вкладов 
(БУДВ), то есть для кредитных организаций, ко-
торые соблюдали границы БУДВ страховой взнос 
был 0,12% от всей расчетной квартальной базы. 
И напротив, в качестве платы за превышение БУ-
ДВ на 2–3 п.п. прирост взносов составлял 20%, 
а более чем на 3 п.п. – ​150% [10]. Так, Централь-
ный банк определяет среднюю арифметическую 
ставку исходя из максимальных ставок по депо-
зитам по банковскому сектору, по которым бан-
ки привлекли большую часть средств, и находит 
те банки, которые привлекают средства клиентов 
по слишком завышенным ставкам, то есть «играют 
с огнем». Выходит, они должны отдавать в систему 
страхования вкладов больший процент денежных 
средств. Дело в том, что, если банки проводят ри-
скованную депозитную политику, велика вероят-
ность, что они не смогут справиться со своими дол-
говыми обязательствами и обанкротятся, а значит 
погашать их долги перед клиентами будет вынуж-
дено Агентство по страхованию вкладов. Поэтому 
если банки так рискуют, они должны покрывать 
этот риск перед Агентством, а не другие банки, ко-
торые проводят нерискованную политику. По со-
стоянию на август 2024 года БУДВ на срок до 90 
дней составляет 20,8%.

Стоит отметить, что в конце 2023 года состоя-
лась публикация Федерального закона № 655-ФЗ 
«О внесении изменений в статью 189–96 Феде-
рального закона «О несостоятельности (банкрот-
стве)» [13] и Федеральный закон «О страховании 
вкладов в банках Российской Федерации» Теперь 
БУДВ будет выполнять функцию аналитического 
индикатора, и Банк России продолжит публико-
вать ежемесячно рассчитанное значение на офи-

циальном сайте. Но теперь если банки предлагают 
ставку по депозитам выше БУДВ, они не должны 
платить повышенные взносы в АСВ. Цель Банка 
России – ​сделать так, чтобы кредитные учрежде-
ния могли более гибко формировать предложения 
по вкладам и полно удовлетворять потребности 
граждан. Этот инструмент использовался в пери-
од, когда дефицитность АСВ была серьезнейшей 
проблемой, а также было сложно выявить несосто-
ятельные банки. В условиях существенного роста 
ключевой ставки инструмент БУДВ применять не-
возможно, поэтому регулятор временно приостано-
вил его использование. Российская банковская си-
стема существенно «выросла», а у регулятора име-
ются и другие надзорные методы и инструменты.

Второй способ борьбы с дефицитностью фон-
да АСВ – ​модернизация системы страхования в ус-
ловиях современных экономических реалий [10]. 
Нужно пересматривать систему таким образом, 
чтобы уменьшать зависимость Агентства от кре-
дитов Банка России.

Третий способ – ​усиление надзора за банками, 
склонными осуществлять рискованную политику. 
Дело в том, что при повышении процентных ставок 
по сравнению со средними ставками, сложивши-
мися на банковском рынке, может произойти такая 
ситуация, что банки просто будут не в состоянии 
погасить перед клиентами такой высокий долг. Вы-
сокими ставками банк заманивает потребителей, 
но не думает о последствиях.

Предотвратить дефицитность фонда также 
можно отслеживанием манипуляций, которые соз-
дают существенный риск, либо исключением бан-
ка из ССВ, если на протяжении продолжительного 
времени он завышает ставки по депозитам и соз-
дает тем самым риск своей устойчивости [15].

Рассмотрим состояние фонда АСВ на 2023 год. 
По данным годового отчета АСВ за 2023 год, ФОСВ 
по состоянию на 31 декабря 2023 года составил 
309,6 млрд руб [16]. Это отличный показатель, по-
скольку является вторым значением после 2012 го-
да (202,5 млрд). В марте 2023 года генеральный 
директор АСВ Андрей Мельников прогнозировал: 
«ССВ переходит на  профицитное формирова-
ние фонда. До конца этого года, мы рассчитыва-
ем, будет аккумулировано 200–230 млрд рублей, 
но полное финансовое восстановление ССВ зай-
мет еще несколько лет» [17]. Фактические цифры 
объема фонда существенно превысили прогноз. 
Прогноз на конец 2024 года составляет 500 млрд 
руб. за счет страховых взносов и возврата средств 
от ликвидации банков, где АСВ является крупней-
шим кредитором.

В связи с кризисом 2015 г. и активной политикой 
Банка России по оздоровлению банковского сек-
тора, АСВ испытывало финансовые трудности, ко-
торые помог решить сам регулятор, выдав кредит 
размером в 1 трлн руб. В настоящее время извест-
но, что долг госкорпорации перед мегарегулято-
ром полностью погашен в декабре 2022 г., и сейчас 
идет активное накопление средств в фонде [18], 
что говорит об успешном преодолении финансо-
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вых проблем государственной корпорации и уси-
лении независимости от регулятора.

Логично, что после отмены повышенных взно-
сов участников АСВ при превышении БУДВ, про-
фицит фонда государственной корпорации будет 
меньше, чем с использованием этого инструмента, 
поэтому возможным является дальнейший поиск 
источников пополнения фонда.

Целесообразным является дальнейшее прове-
дение анализа инструментов воздействия на участ-
ников ССВ, особенно в условиях отмены БУДВ как 
основного ориентира при формировании взносов 
в АСВ, для оценки состояния функционирования 
корпорации и прогноза размера ее фонда.
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BANKS IN THE DEPOSIT INSURANCE SYSTEM: 
ASSESSMENT OF THE TREND OF DECREASING 
NUMBER OF PARTICIPATING BANKS AND THE 
PROBLEM OF THE DIA FUND DEFICIT

Dubova S. E., Denisenko K. E., Sinelshchikova A. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The deposit insurance system (DIS) is an important institution of the 
credit system infrastructure, which allows protecting the interests of 
citizens in the event of a bank bankruptcy, therefore it is important 
to analyze and investigate the dynamics of DIS participants. Every 
year, the tendency to decrease the total number of credit institu-
tions, and consequently, the participants of the DIS, is more no-
ticeable. Based on the dynamics of the decline of the DIS member 
banks, an analysis of the problems in the Agency’s activities, as well 
as the causes of these processes, is given. The analyzed period in 
the work includes data from the year the DIA was founded (2004) to 
the end of September 2024. Such an extensive time range allows 
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us to identify trends in changes both in the deposit insurance sys-
tem and in the banking system as a whole. The authors propose an 
analytical review of the reasons for the decline in the number of DIS 
participating banks, trends in DIS, the problem of shortage of the 
DIA fund and ways to solve it.

Keywords: deposit insurance system, Deposit Insurance Agency, 
state corporation, credit organizations, DIS member banks, liquida-
tion of banks.
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Анализ финансовой отчётности российских банков как способ определения 
траекторий развития банковского сектора

Злотникова Галина Константиновна,
к.э.н., доцент кафедры международной информационной 
безопасности Московского государственного 
лингвистического университета

Вишнякова Дарья Александровна,
студент, Финансовый университет при Правительстве РФ

В работе рассмотрена динамика основных показателей банков-
ского сектора в России, проанализирована роль финансовой 
отрасли в обеспечении роста экономики страны, эффект санк-
ций 2022  года и  причины рекордных результатов 2023  года. 
По  данным Банка России рассчитаны мультипликаторы эф-
фективности поквартально за 2021–2024 гг. Отдельный акцент 
сделан на детальном анализе отчетности Сбербанка как опор-
ного банка страны по стандартам РСБУ и МСФО с точки зре-
ния качества кредитного портфеля и ключевых составляющих 
чистой прибыли экономического субъекта. Проведена оценка 
перспектив российского банковского сектора и указаны реко-
мендации по его дальнейшему развитию.

Ключевые слова: банковский сектор, показатели эффектив-
ности, кредитный портфель, чистая прибыль, Сбербанк, эконо-
мическая безопасность, систандарты отчетности.

Введение

Целью работы является оценка траекторий развития 
банковского сектора на основе анализа финансовой 
отчетности российских банков.

Для достижения цели были поставлены следу-
ющие задачи:
1)	 Проанализировать динамику основных по-

казателей банковского сектора на  горизонте 
трех лет;

2)	 Провести углубленный анализ финансовых 
результатов Сбербанка по  стандартам РСБУ 
и МСФО;

3)	 Выявить ключевые тенденции в развитии рос-
сийского банковского сектора.

Актуальность темы исследования обусловлена 
быстрым восстановлением и активизацией финан-
сового сектора в российской экономике по срав-
нению с ситуацией в 2022 году: в 2023 году бан-
ковская система превзошла по основным метри-
кам 2021 год, сохраняются позитивные прогнозы 
на чистую прибыль и в текущем 2024 году. На се-
годняшний день особая актуальность заключается 
в выделении и анализе возможных причин таких 
позитивных результатов и определения перспектив 
дальнейшего роста банковского сектора. От полу-
ченных результатов, зависит экономическая без-
опасность банка, эффективность национальной 
банковской системы, а также устойчивости нацио-
нальной экономической системы, в целом.

Объектом исследования являются российские 
банки, а предметом – ​анализ их финансовой от-
четности, а также возможных показателей банков-
ского сектора.

При написании работы были использованы ана-
литические обзоры рейтинговых агентств, стати-
стические данные Центрального банка, а  также 
опубликованная отчетность Сбербанка по стандар-
там РСБУ и МСФО. Кроме того, были проанализи-
рованы актуальные работы научных исследовате-
лей по данной тематике.

Научная новизна заключается в сборе и интер-
претации свежей (до первого полугодия 2024 го-
да включительно) статистики банковской систе-
мы и осуществлении прогноза развития сектора 
на ближайшие годы.

Анализ текущей ситуации

Финансовый сектор в России всегда являлся той 
отраслью в национальной экономике, благодаря 
которой осуществлялся рост и развитие, выражен-
ные в увеличении ВВП страны. Так, возможность 
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предоставления кредита, который бы соответство-
вал платежеспособности экономического субъекта 
позволяет наращивать производство товаров и ока-
зание услуг путем эффективного распределения 
денежных средств между субъектами экономики. 
В случае наличия конкурентной банковской систе-
мы у коммерческих банков возникает стремление 
к совершенствованию предоставляемых услуг и ге-
нерации новых банковских продуктов для удов-
летворения растущих потребностей клиентов, что 
в перспективе приводит к социально-экономической 
стабильности [1, с. 158]. Центральный банк, как 
регулятор, играет здесь немаловажную роль – ​он 
в нужные моменты обеспечивает коммерческие 
банки ликвидностью с тем, чтобы последние могли 
рассчитаться по своим обязательствам. Сейчас гра-
мотная денежно-кредитная политика ЦБ является 
одним из факторов экономической стабильности 
нашей страны.

В последние время российская экономика пе-
реживает не лучшие времена. Дефицит рабочих 
рук, увеличение расходов федерального бюджета 
и возросшая инфляция приводят к тому, что Цен-
тральный банк вынужден был долгое время дер-
жать ключевую ставку на  достаточно высоком 
уровне в 16%, не имея возможности ее изменить 
в течении 8 месяцев, до июльского заседания, ког-
да ЦБ, видя, что рост инфляции не замедляется 
и таргет в 4% труднодостижим, поднял ставку еще 
на 200 б.п. В такой ситуации, казалось бы, россий-
ский банковский сектор должен быть под угрозой, 
ведь для любого коммерческого банка именно кре-
дитный портфель является основным источником 
формирования активов. При этом высокая ключе-
вая ставка приводит к тому, что кредиты физиче-
ским лицам и представителям малого и среднего 
бизнеса становятся практически невозможно по-
гашать при средневзвешенных процентных став-
ках в размере от 25% и выше [2]. Потребительский 
спрос в таком случае должен упасть, что приве-
ло бы к уменьшению активов кредитных организа-
ций. Тем не менее, за 2023 год наши банки проде-
монстрировали высокие показатели эффективно-
сти и рост основных статей на балансах, а также 
сильные финансовые результаты с точки зрения 
чистой прибыли, что обеспечивает экономическую 
безопасность.

К сожалению, исследования в области понима-
ния причин таких высоких финансовых результа-
тов банковского сектора в 2023 году пока не бы-
ли изданы за неимением данных для проведения 
анализа. Несмотря на  это, есть работы россий-
ских специалистов по оценке влияния введенных 
в 2022 году санкций. Дубинин С. К. отмечает, что 
Банк России сыграл большую роль в минимиза-
ции последствий ограничений для банков: как ме-
га-регулятор кредитного рынка, ЦБ необходимо 
было бороться с системным риском. Для этого был 
сделан акцент на поддержке развития экосистем 
в  крупнейших банках страны, диджитализации 
и развитии финтех индустрии. Автор подчёркива-
ет, что для поддержания стабильности российской 

экономики необходимо уделять внимание бюджет-
ной и банковской системе, что и в настоящее вре-
мя является стратегической целью Правительства 
и Банка России [3].

Тимофеев И. Н. в аналитической работе пока-
зывает, что, несмотря на санкции, России удалось 
избежать абсолютной экономической катастрофы 
благодаря таким действиям, как создание нацио-
нальной платежной системы, технически независи-
мой от внешнего влияния, принятие чрезвычайных 
мер различными финансовыми органами страны, 
а также использование растущих цен на энерго-
носители. Также планируется создать инструмен-
ты финансовых операций, которые позволят избе-
жать необходимости пользоваться услугами недру-
жественных стран, например, СПФС. Отмечается 
повышенная роль юаня в международной торговле 
России и необходимость создания механизмов ее 
осуществления для минимизации последствий ухо-
да с западных рынков [4].

Также важно понимать, за счет чего в целом рос-
сийская банковская система чувствует себя хоро-
шо в таких турбулентных условиях. Группа иссле-
дователей из различных российских университетов 
построила эмпирическую линейно-регрессионную 
модель по данным 2003–2019 гг. с целью выявле-
ния факторов, которые наиболее сильно влияют 
на показатели прибыли банковского сектора. Вы-
яснилось, что положительное влияние оказывают 
динамика номинальных денежных доходов населе-
ния, темпы роста капитала и доля депозитов насе-
ления и нефинансовых организаций в банковских 
обязательствах. С другой стороны, макроэкономи-
ческие факторы, такие как рост цен на нефть мар-
ки Brent, доля проблемных кредитов в банковском 
портфеле, а также доля кредитов населению в ак-
тивах банка, оказывают негативное влияние на до-
ходность. Главный акцент ставится на том, что при 
снижении уровня неравенства доходов банки спо-
собны генерировать большую прибыль [5].

В дополнение отметим, что прогноз результатов 
банковского сектора на 2024 год во многом даже 
превосходит 2023‑й. Согласно исследованию рей-
тингового агентства «Эксперт РА» в сентябре те-
кущего года, по итогам 2024 года банки могут за-
работать рекордную прибыль в размере 3,6–3,8 тр-
лн руб. по сравнению с 3,3 трлн. руб. за 2023 год. 
Аналитики отмечают, что этому способствовали 
рост процентных и комиссионных доходов, сниже-
ние отчислений в резервы и переоценка валютных 
активов. Отдельное внимание уделено интеграции 
Росбанка в  Т-Банк, что увеличит концентрацию 
активов в банковском секторе, а значит, обеспе-
чит устойчивость всей системе [6]. Ранее в апре-
ле 2024 года агентство Национальное Кредитные 
Рейтинги (НКР) повысило прогноз чистой прибыли 
до 3,1–3,5 трлн. руб., также были проведены рас-
четы по активам (+ 15–17%), корпоративному кре-
дитованию (+ 15–18%) и розничному кредитованию 
(+ 13–17%). Отмечается снижение рентабельности 
капитала с 25% до 20–22% [7].
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Как мы видим, ведущие аналитические компа-
нии показывают, что позитивный тренд сохранится 
и в нынешнем 2024 году. Рассмотрим динамику из-
менения основных показателей банковского секто-
ра с 2021 года, чтобы оценить масштабы текущего 
улучшения результатов российских банков.

Расчет метрик эффективности банковского 
сектора

Для начала определим, по каким метрикам бу-
дем проводить оценку. Для анализа кредитного 
портфеля (КП) найдем уровень резервирования КП 
как долю сформированных резервов на возмож-
ные потери (РВПС) в совокупном портфеле. Кро-
ме того, рассчитаем покрытие просроченной за-
долженности резервами как отношение резервов 
к кредитам стадии 3 (или кредитам со сроком про-
срочки больше 90 дней, NPL90+). Данные возьмем 
с сайта ЦБ, где собраны статистические показате-
ли банковского сектора по кварталам, обновление 
материалов происходит каждый месяц.

Однако, прежде чем приводить эмпирические 
данные, упомянем об экономическом смысле рас-
считываемых показателей. Резервы на возмож-
ные потери средств представляют собой некую 
«подушку безопасности» банка, его экономиче-
ской безопасности, так как в структуре любой кре-
дитной организации есть просроченные кредиты 
со сроком погашения более 90 дней. По междуна-
родным стандартам такие кредиты с большой до-
лей вероятности не будут возвращены банку, по-
этому он и формирует резервы [8]. Особенно это 
актуально в настоящее время, так как при наличии 
напряженной геополитической ситуации многие 
граждане чаще берут кредиты за невозможностью 
оплаты основных счетов. В случае, если сформи-
рованных резервов не хватает, банк вынужден вы-
делить часть собственного капитала на покрытие 
задолженности. Итак, упомянутые показатели яв-
ляются основными для оценки состава кредитного 
портфеля любого банка [9, с. 47].
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Рис. 1. Показатели качества кредитного портфеля 
банковского сектора, %. Источник: рассчитано автором 

на основе [10]

Наконец, перейдем к анализу КП в рамках всего 
банковского сектора (рис. 1). Как было упомянуто, 
цифры представлены с начала 2021 года и до на-
чала 2024 года, то есть за 13 кварталов. Исклю-

чение составил второй квартал 2022 года, когда 
ЦБ публиковал только сокращенные версии сбор-
ника в связи с тяжелой экономической ситуаци-
ей в стране. Кроме того, в качестве показателей 
за первый квартал 2022 года были взяты данные 
на 01.02.22 г., до начала геополитического кризиса.

Как видно на графике, уровень резервирования 
портфеля с каждым кварталом снижался, начиная 
с 9% в начале 2021 года, когда большая доля ре-
зервов была обусловлена еще продолжающей-
ся пандемией коронавируса, и заканчивая 6,3% 
по актуальным данным на 01.01.24 г. Однако сто-
ит отметить, что в абсолютном выражении величи-
на РВПС практически не изменилась, колеблясь 
в диапазоне от 5930 млрд руб. в начале 2022 го-
да до 7004 в 3 квартале 2023 года. При этом кре-
дитный портфель за  последние три года вырос 
на 59% с 67 595 млрд. руб. до 107 579 мдрд. руб., 
за счет чего и снижался результирующий показа-
тель. Что касается покрытия задолженности резер-
вами, динамика также позитивная, за последний 
квартал 2023 года просроченные кредиты сократи-
лись на 6,5%, что привело к рекордному значению 
в 171%. В целом, можно утверждать, что качество 
КП высокое, так как доля резервов снижается при 
полном покрытии РВПС формирующейся просро-
ченной задолженности.

Важно отметить, что с конца февраля текущего 
года и до июня ЦБ не публиковал наиболее подроб-
ные данные по банковскому сектору, а та инфор-
мация, что имеется сейчас в свободном доступе, 
не содержит количество просроченной задолжен-
ности, что затрудняет анализ. Поэтому в ходе рабо-
ты этот период не рассматривался. Единственные 
доступные данные касаются кредитного портфеля: 
согласно аналитическому обзору «Банковский сек-
тор» за 2 квартал 2024 года, с начала года активы 
в портфеле увеличились на 7,7%. При этом порт-
фель на 68% состоял из кредитов корпоративным 
клиентам [11].

Наряду с  оценкой совокупного кредитного 
портфеля банковского сектора рассмотрим стан-
дартные показатели эффективности, основанные 
на чистой прибыли и ключевом ее источнике – ​чи-
стом процентном доходе (ЧПД), который может 
быть получен от реализации межбанковских кре-
дитов (МБК), ссуд, предоставленных корпоратив-
ным и розничным клиентам, и, наконец, от вложе-
ний в ценные бумаги (по большей части облига-
ций, но некоторые банки инвестируют деньги также 
в покупку векселей и акций). На рис. 2 представ-
лены ROA – ​рентабельность активов (отношение 
чистой прибыли к величине активов), ROE – ​рен-
табельность капитала (отношение чистой прибы-
ли к собственным средствам КО) и NIM – ​чистая 
процентная маржа (отношение ЧПД к совокупному 
объему активов).

В этом случае мы также не смогли получить дан-
ные за 2к22 г., а также значение NIM для 1к22 г. 
Исходя из данных, заметно резкое падение по всем 
рассматриваемым показателям за 2022 год, когда 
по итогам третьего квартала были продемонстри-
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рованы отрицательные значения ROA и ROE, а чи-
стая процентная маржа составила низкие 3,9%. 
При этом очевидно, что в следующем 2023 году 
показатели эффективности не  только восстано-
вились по  отношению к  докризисному 2021  го-
ду, но и составили рекордные значения по ROE – ​
29,9%, что на порядок выше в сравнении с евро-
пейскими и американскими банками. Рост можно 
объяснить активной интеграцией коммерческих 
банков на  фондовый рынок: Сбербанк успешно 
выплатил дивиденды, Совкомбанк провел IPO, 
за счет которого акции компании все еще растут. 
Размещение акций провел также и еще один пер-
спективный игрок – ​МТС Банк, ориентированный 
на FinTech разработки и удовлетворение потреб-
ностей преимущественно физических лиц. Кроме 
того, ряд банков в течение 2023 года осуществляли 
сделки по слиянию и поглощению, что также послу-
жило драйвером роста.
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В  дополнение, рассмотрим динамику чистой 
прибыли за выбранный период (рис. 3). Оранжевой 
заливкой показаны итоговые результаты за год. 
В середине 2022 года банки получили рекордный 
убыток в 1,5 трлн руб., затем также видно стреми-
тельное восстановление до 3,3 трлн. руб. по итогам 
2023 года. Что касается 2024 года, во втором квар-
тале прибыль несколько уменьшилась до 770 млрд. 
руб., что связано с  отрицательной переоценкой 
ОФЗ ввиду ужесточения ДКП Банка России и ро-
стом операционных расходов на 124 млрд. руб., 
в том числе на рекламу и страхование.
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Рис. 3. Динамика чистой прибыли банковского сектора, 
млрд руб. Источник: рассчитано автором на основе 
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В  качестве второй части работы проведем 
анализ финансовой отчетности ПАО «Сбербанк» 
по стандартам РСБУ и МСФО. По данным отчетно-
сти МСФО за 6 месяцев 2024 года банк является 
лидером в финансовом секторе в России, так как 
у него сосредоточено порядка 31% активов всей 
банковской системы. Поэтому, на наш взгляд, лю-
бые изменения в  стратегии функционирования 
данной организации повлекут за собой планомер-
ную перестройку остальных крупнейших и неболь-
ших банков. Значит, необходимо проанализиро-
вать Сбербанк как двигателя инноваций и банка, 
задающего тренды конкурентам.

Таблица 1. Основные показатели деятельности Сбербанка 
по итогам 2023 года (РСБУ)

Показатель Декабрь 2023, 
млрд руб.

Изменение с на-
чала года, %

Кредиты юридическим ли-
цам до резервов

23 322 24,3%

Кредиты физическим ли-
цам до резервов

15 577 29,4%

Средства юридических лиц 10 874 24,5%

Средства физических лиц 22 643 23,5%

ЧПД 2 333,7 36,6%

ЧКД 716 16,6%

Чистая прибыль 1 493,1 5х

Источник: составлено автором на основе [12].

В таблице 1 представлены результаты Группы 
за 12 мес. 2023 года по стандартам РСБУ. Мы ви-
дим рост КП в разбивке по корпоративным и роз-
ничным клиентам в среднем на четверть, а чистая 
прибыль показала пятикратное увеличение. Рен-
табельность капитала составила 24,7%. Руковод-
ство банка отмечает улучшение качества кредит-
ного портфеля и рост числа клиентов.

Таблица 2. Основные показатели деятельности Сбербанка 
по итогам 2023 года (МСФО)

Показатель Декабрь 
2023

Изменение с начала 
года, п.п.

ROE 22,9% 20,1

ROA 2,8% 2,5

NIM 6,26% 0,66

COR 0,3% -1,1

Cost/income (CTI) 36,2% -9

NPL90+/Loans to cus-
tomers

3,4% -0,5

Credit loss allowance/
NPL90+

142,2% -0,3

Источник: составлено автором на основе [13].

При анализе отчетности МСФО стоит отме-
тить, что она дает более цельное представление 
о функционировании банка, так как зачастую там 
представлена структура КП по типам кредитования 
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(потребительские, ипотечные, автокредиты и т.д.), 
а также расписаны составляющие процентных до-
ходов. На основе проведенных расчетов была со-
ставлена таблица 2, где мы посчитали показатели 
эффективности, добавив к рассмотренным ранее 
COR – ​цена риска (изменение резервов под обес-
ценение, деленное на кредитный портфель), CTI – ​
отношение операционных расходов к операцион-
ным доходам, а также долю просроченной задол-
женности в КП и покрытие ее резервами.

Согласно данным МСФО, динамика за год по-
ложительная  – ​стоимость риска резко понизи-
лась за счет до создания резервов, а рекордные 
показатели прибыли повлияли на стремительное 
увеличение рентабельности. Кроме того, в пресс-
релизе отмечается резкое снижение CTI, что дает 
пространство для дальнейшего развития в обла-
сти искусственного интеллекта и трансформации 
основных бизнес-процессов.

Выводы

Таким образом, в работе были применены основ-
ные метрики для анализа и оценки финансового 
положения российских банков. Рассмотрена ди-
намика качества совокупного кредитного портфе-
ля банковского сектора, а также чистой прибыли. 
Кроме того, привели показатели эффективности 
ROA, ROE и NIM. Выяснилось, что по итогам трех 
последних лет финансовый сектор в России нахо-
дится на рекордно высоком уровне, так как резкий 
спад в 2022 году был сменился ростов, превысив 
показатели 2021 года.

Анализ отчетности Сбербанка как опорного бан-
ка всего сектора по стандартам РСБУ и МСФО, 
привел к выводам, что за последний год компания 
привлекла рекордное число клиентов, при этом ка-
чество КП значительно улучшилось, а ключевые 
показатели эффективности достигли исторически 
максимальных значений. У Банка остается боль-
шой запас ликвидности для совершенствования 
бизнеса, в том числе развития собственной нейро-
сети и других проектов в области ИИ.

Итак, наметим перспективы развития банков-
ского сектора на 2024–25 года. На наш взгляд, по-
зитивная тенденция сохранится за счет активного 
наращивания кредитного портфеля и привлечения 
средств клиентов. Достаточно жесткая политика 
ЦБ не повлияла на результаты отрасли, а наобо-
рот, позволила выйти на более высокие показате-
ли. Именно в конструктивном диалоге ЦБ и ком-
мерческих банков можно видеть причины для даль-
нейшего совершенствования банковской системы 
в России.

Конечно, геополитическая обстановка в стране 
повлияла на банковский бизнес положительным 
образом. Ввиду резкого повышения номинальной 
заработной платы в секторах экономики, связан-
ных с военной, обрабатывающей и строительной 
промышленностью, инфляционные ожидания на-
селения выросли и все еще остаются на высоком 
уровне, несмотря на жесткую риторику Централь-

ного Банка. Тем не менее сейчас отмечается ак-
тивизация процесса наращивания резервов, к то-
му же цикл снижения ставок станет для коммерче-
ских банков настоящим испытанием в 2025 году, 
с сохранением хороших показателей качества кре-
дитного портфеля и эффективности бизнеса в те-
кущем 2024‑ом.
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The article considers the dynamics of the main indicators of the 
banking sector in Russia, analyzes the role of the financial indus-
try in ensuring the growth of the country’s economy, the effect of 
sanctions in 2022 and the reasons for record results in 2023. Ac-
cording to the data of the Bank of Russia, efficiency multipliers are 
calculated quarterly for 2021–2024. Special emphasis is placed on 
a detailed analysis of the RAS and IFRS reporting of Sberbank as 
the country’s backbone bank in terms of the quality of the loan port-
folio and key components of net profit. The prospects of the Russian 
banking sector are assessed and recommendations for its further 
development are given.
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Оценка стратегического риска банковских кредитных организаций 
в условиях развития экосистемности на рынке финансовых услуг
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Предмет/тема. Статья посвящена вопросам качественной 
оценки стратегического риска кредитных организаций и  ме-
тодики его оценки в условиях развития банкоцентричных эко-
систем. Цели/задачи. Целью данной статьи является опреде-
ление порядка качественной оценки стратегического риска 
кредитных организаций, а  также возможности установления 
надбавки к нормативу достаточности капитала кредитных ор-
ганизаций, допускающих снижение качества стратегического 
управления. Внедрение в практику предлагаемой Методики по-
зволит обеспечить единообразный подход к оценке стратеги-
ческого риска кредитных организаций, выступающими органи-
заторами экосистем; определить целесообразность выделения 
капитала для компенсации потенциальных стратегических по-
терь, что позволит повысить эффективность основных бизнес-
процессов и  обеспечить поступательное развития кредитной 
организации. Данная методика может быть использована регу-
ляторами банковской деятельности, а также непосредственно 
банками в  стратегическом управлении и  расчете экономиче-
ского капитала.
Вывод. По результатам исследования предлагается установить 
дополнительную надбавку к значению норматива достаточно-
сти капитала для банков, активно развивающих экосистемы 
при условии высокого уровня стратегического риска.

Ключевые слова: стратегический риск, качество стратегиче-
ского управления (КСУ), банкоцентричные экосистемы, логи-
ческая модель, норматив достаточности капитала, экосистема.

Статья подготовлена в рамках научно-исследовательской ра-
боты, выполняемой по заказу Правительства Российской Фе-
дерации ПИ‑18 № 1023032700534–8–5.2.4.

Активное развитие экосистем на  различных 
рынках существенным образом повлияло на стра-
тегические ориентиры банковских кредитных ор-
ганизаций.

Революционные изменения, произошедшие 
в сфере финансовых технологий и развития биг-
техкомпаний, глубоко меняют не только поведение 
клиентов, но и банковскую деятельность. Будущее 
основных экономических моделей банков во всем 
мире становится все более неопределенным. Воз-
растающие нормативные требования к  кредит-
ным организациям не способствуют снижению их 
затрат и повышению эффективности деятельно-
сти. Значительные ресурсы в виде филиалов, от-
делений, офисов обработки наличных денежных 
средств многих крупных банков уже не вписыва-
ются в современную инфраструктуру финансового 
рынка. Кроме этого классическая банковская мо-
дель, зарабатывающая на процентной марже, так-
же уходит в прошлое в контексте развития крауд-
фандинговых платформ и других финтех сервисов.

Быстрый рост цифровых и мобильных приложе-
ний, а также цифровых экосистем, выход на фи-
нансовый рынок крупных технологических компа-
ний, способных предоставить большинство финан-
совых услуг потребителям с наименьшими затра-
тами, также не добавляют определенности в бу-
дущее классической модели коммерческих бан-
ков во всем мире. Международных расчетов еще 
в 2017 году обратил внимание на риски для бан-
ков, которые возникают вследствие конкуренции 
с финтехкомпаниями и кардинальным изменением 
природы банковских услуг [1].

Развитие встроенных финансовых услуг 
на платформах ведущих компаний, формирующих 
целые экосистемы, стало еще одним фактором, 
влияющим на будущие бизнес-модели банков.

По некоторым оценкам к 2030 г. встроенные фи-
нансы составят 7,2 трлн долларов США, а исследо-
вание, проведенное в 2021 году, показало, что бо-
лее 90% респондентов – ​крупных платформ и бан-
ков, находятся в стадии внедрения встроенных фи-
нансовых услуг на своих электронных ресурсах [2].

Компании, которые нуждаются во встроенных 
финансовых услугах, активно начинают взаимо-
действовать с банками, это перестраивает тради-
ционную цепочку создания стоимости финансовых 
услуг и модель дистрибуции [3]. Как результат – ​
банки в будущем рискуют превратиться в бэк-о-
фисы крупных экосистем.

Все вышесказанное только подтверждает необ-
ходимость трансформации стратегического управ-
ления в кредитных организациях, а также особого 
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внимания к оценке стратегического риска со сто-
роны надзорных органов.

Однако вопросы количественной и качествен-
ной оценки стратегического риска кредитных ор-
ганизаций не  нашли широкого обсуждения. До-
статочно сказать, что работ, посвященных управ-
лению стратегическим риском в кредитных орга-
низациях, крайне мало. Только в начале 21 века 
стратегический риск кредитных организаций был 
выделен в отдельный вид риска. Необходимо от-
метить исследования таких авторов как Сливоцки 
и Држик [4], Дофф [5], МакКонелл [6] и ряд других.

Необходимость внедрения оценки стратегиче-
ского риска банковской кредитной организации 
определена в рекомендациях Базельского коми-
тета по банковскому надзору, в которых отмеча-
лось, что поддержка принятия стратегических ре-
шений в банке – ​это часть процесса стратегическо-
го управления достаточностью капитала, а страте-
гический риск определяется как «риск возможного 
снижения масштабов бизнеса или маржи, без воз-
можности компенсации выручки» [7].

Банк России неоднократно в нормативных доку-
ментах определяет стратегический риск и заявляет 
о влиянии этого риска, при этом никак не регла-
ментирует порядок и механизм его оценки. В Ука-
зании Банка России от 15 апреля 2015 г. № 3624-
У «О требованиях к системе управления рисками 
и капиталом кредитной организации и банковской 
группы» мегарегулятор определяет место стра-
тегического риска в структуре рисков, относя его 
к нефинансовым рискам организации [8]. Что само 
по себе уже не накладывает на банки строгих обя-
зательств проводить количественную оценку дан-
ного риска.

Банк России даёт определение стратегическо-
го риска: «риск неблагоприятного изменения ре-
зультатов деятельности кредитной организации 
вследствие принятия ошибочных решений в про-
цессе управления кредитной организацией, в том 
числе при разработке, утверждении и реализации 
стратегии развития кредитной организации, ненад-
лежащем исполнении принятых решений, а также 
неспособности органов управления кредитной ор-
ганизации учитывать изменения внешних факто-
ров (стратегический риск) [8].

Изучение отчетности крупнейших российских 
и зарубежных банков, проведенное авторами, по-
казало, что из 28 крупнейших банков, в том числе 
организаторов экосистем, только шесть в своем го-
довом отчете отметили и дали определение стра-
тегического риска (бизнес-риска) и сформирова-
ли концептуальный подход к управлению риском. 
В числе этих организация выделяются ПАО «ВТБ», 
Альфа-Банк, Совкомбанк, банк Открытие (до при-
соединения к ВТБ), МТС-Банк. Стоит отметить, что 
при рассмотрении системы рисков и риск-менед-
жмента выбранные банки в своих отчётах не вы-
деляли отдельно риск развития экосистемной мо-
дели. Отсутствие прозрачности стратегического 
управления в российских банках существенным об-
разом затрудняет оценку целей их развития и под-

ходов к развитию экосистем на рынке финансовых 
услуг.

Из 10 крупнейших банков мира шесть банков 
выделяют в своих отчетах стратегический риск, ча-
ще всего трактуя его как риск для утраты прибыли, 
капитала, ликвидности или репутации, связывая 
его с непродуманными или неудачными бизнес-
планами, отсутствием адекватной реакции на из-
менения в операционной среде и внешних усло-
виях. Однако и эти банки не выделяют при оценке 
данного риска риск экосистемной модели разви-
тия.

Необходимо отметить, что стратегический риск 
напрямую связан с  качеством стратегического 
управления в кредитной организации. Качествен-
ное и количественное исследование стратегиче-
ских планов и фактического состояния финансо-
вого института на предмет состояния стратегиче-
ского менеджмента, организованное на системной 
основе – ​один из важных факторов оценки страте-
гического риска.

Управление стратегическим риском является 
неотъемлемой частью корпоративного управления, 
соответственно все рекомендации, посвященные 
вопросам корпоративного управления так или ина-
че содержат необходимость оценки стратегическо-
го управления в организации [9].

Оценка стратегического риска через оценку ка-
чества стратегического управления может исполь-
зоваться как банками, так и регулятором.

Система информационной поддержки кредит-
ной организации потребует ввода и накопления 
информации, необходимой для проведения оцен-
ки качества стратегического управления и страте-
гического риска. Порядок ввода соответствующей 
информации в систему должен определяться тех-
нической документацией.

Методика оценки стратегического риска, пред-
лагаемая авторами, – ​это системное изложение ба-
зовых методических подходов оценки стратегиче-
ского риска на основе экспертной оценки качества 
стратегического управления (КСУ) с использовани-
ем алгоритма определения интегрированного пока-
зателя о качестве принятия стратегических реше-
ний и их реализации. Данная методика может быть 
автоматизирована, и преимущественно предпола-
гает автоматические механические расчёты.

Оценка стратегического риска предполагает 
конкретный механизм, предполагающих алгоритм 
последовательного решения основных задач ана-
лиза.
1.	 Выделение полного перечня факторов, оказы-

вающих влияние на качество стратегического 
управления организации.

2.	 Определение целевой функции по  каждому 
выделенному фактору.

3.	 Выстраивание алгоритма логических опера-
ций, преобразующих характеристики факто-
ров в  нечеткие характеристики для дальней-
шего расчета.

4.	 Построение механизма расчета показателя 
КСУ.
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5.	 Вычисление показателя стратегического ри-
ска в соответствии с помощью модели расчёта 
Fazzy Logic.

Все факторы оценки подразделяются на два 
функциональных блока, определяющих каче-
ство стратегического управления в организации. 
Полный перечень факторов, входящих в модель, 
определяется методом экспертных оценок, из-за 
чего целиком зависит от профессиональных на-
выков эксперта-ответственного за выстраивание 
модели.

Есть общие требования, которые необходимо 
учитывать при определении факторов всеми экс-
пертами. Все факторы, связанные с анализиру-
емой функцией, следует разбить на три состав-
ные.
1.	 Наличие стратегии (Блок «Стратегия»).
2.	 Наличие бюджета (средств) для реализации 

стратегии (Блок «Бюджет»).
3.	 Наличие системы контроля для реализации 

стратегии (Блок «Контроль»).
По каждой выделенной группе определяются 

влияющие факторы по двум категориям: событий-
ные и технологические.

Факторы событийной оценки (FC) определяются 
следующими признаками:
•	 неквалифицированными действиями сотрудни-

ков старшего и среднего звена;
•	 зависимостью от несовершенства управленче-

ских функций;
•	 чувствительностью к отсутствию документаль-

но подтвержденных решений.
Факторы группы технологической оценки FT ха-

рактеризуются следующими признаками:
•	 неполнотой или недостоверностью информа-

ции;
•	 несовершенством используемых документов;
•	 отсутствием формализованных функций или 

неопределенностью действий сотрудников 
старшего и среднего звена.
Выделенные факторы и присвоенные им значе-

ния становятся базой для логической модели оцен-
ки стратегического риска. Итоговым показателей, 
выходной величиной, становится оценка качества 
стратегического управления. За каждым значени-
ем закрепляется отдельная функция принадлежно-
сти нечетких множеств.

Функции принадлежности определяет эксперт. 
Область выделенного фактора оценивается дву-
мя конкретными значениями «Да» значение 1, 
и «Нет» – ​значение 0.

Конструкция на  языке Fazzy Logic строится 
на базе суммарной оценки двух выделенных групп: 
событийной оценки и технологической оценки.

Алгоритм оценки качества стратегического 
управления включает следующие операции.
1.	 Оценка экспертом выделенных факторов в си-

стеме 1 и 0.
2.	 Расчет суммарных показателей по  группам 

технологических и  событийных факторов, 
то есть FT = n, FC = m, где n и m – ​количество 

обозначенных экспертом факторов по функци-
ям принадлежности.

3.	 Расчет характеристических функций на осно-
ве полученных значений FT и FC (3 значения 
по  каждой группе, каждое из  которых прини-
мает значение в интервале [0; 1].

4.	 Расчет итогового показателя качества страте-
гического управления, принимающий значе-
ние в интервале [0; 2].

Методика расчёта и характеристические функ-
ции. Построение логических операций производит-
ся в соответствии с методологией Fazzy Logic.

FT = n = [0; 46], FC = m = [0; 43]

Характеристические функции даны в таблице 1.

Таблица 1

FT FC

Низкое

n 12
1

15
1

7
− +  

 
n 12

1

14
1

7
− +  

 

Среднее

n 6
1

25
1

5
− +  

 
n 6

1

24
1

5
− +  

 

Высокое

n 10
1

41
1

7
− +  

 
n 10

1

40
1

7
− +  

 

FTфакт = max (FTнизкое; FTсреднее; FTвысокое)

FCфакт = max (FCнизкое; FCсреднее; FCвысокое)

Каждая из трёх переменных FT и FC принимает 
значение в интервале [0; 1]

КСУ принимает значение от [0; 2]. В зависимо-
сти от соответствия значения КСУ интервалу фор-
мируется вывод о качестве стратегического управ-
ления.

FTнизкое + FCнизкое = [1,6; 2] = КСУнизкое

FTнизкое + FCумеренное = [1,5; 2] = 
= КСУумеренно-низкое

FTумеренное + FCнизкое = [1,5; 2] = 
= КСУумеренно-низкое

FTумеренное + FCумеренное = [1,6; 2] = КСУуме-
ренное

FTумеренное + FCвысокое = [1,5; 2] = 
= КСУумеренно-высокое

FTвысокое + FCумеренное = [1,5; 2] = 
= КСУумеренно-высокое

FTвысокое + FCвысокое = [1,6; 2] = КСУвысокое

FTнизкое + FCвысокое = [1,5; 2] = КСУумеренное 
(частичное)

FTвысокое + FCнизкое = [1,5; 2] = КСУумеренное 
(частичное)
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Рис. 1

Дефазификация результатов (рис. 1) агрегиро-
вания результатов импликаций оценки качества 
стратегического управления.

Вычисление агрегированных показателей КСУ 
по значениям КСУ в блоках для совокупности I =1, 
2… производится в соответствии с формулой:

КСУ = wiхКСУ1 + w2хКСУ2 + … + wiхКСУi,
где wi – ​вес показателя, назначается экспертом в соот-
ветствии со значимостью индикатора;
КСУi – ​индикатор КСУ.

Стратегический риск оценивается обратно про-
порционально на основании агрегированного по-
казателя КСУ.

Система оценки качества стратегического 
управления позволяет оценить стратегический 
риск банковских кредитных организациях в услови-
ях развития экосистемности на рынке финансовых 
услуг. Представленный алгоритм оценки дополняет 
существующие концепции стратегического риска, 
сформированные Банком России как мегарегуля-
тором на рынке финансовых услуг и крупнейшими 
участниками рынка, составляя основу для дальней-
ших исследований и разработок.
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METHODOLOGY FOR ASSESSING THE STRATEGIC 
RISK OF ECOSYSTEM–ORGANIZING CREDIT 
INSTITUTIONS AND DETERMINING CAPITAL 
ADEQUACY ALLOWANCE 1

Zubkova S. V., Markunin A. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

Subject/Topic. The article is devoted to the issues of qualitative as-
sessment of the strategic risk of credit institutions and methods of 
its assessment in the context of the development of bank-centric 
ecosystems. Goals/objectives. The purpose of this article is to de-
termine the procedure for a qualitative assessment of the strategic 
risk of credit institutions, as well as the possibility of establishing an 
allowance to the capital adequacy ratio of credit institutions that re-
duce the quality of strategic management. The introduction of the 
proposed Methodology into practice will ensure a uniform approach 
to assessing the strategic risk of credit institutions acting as ecosys-
tem organizers; to determine the expediency of allocating capital to 
compensate for potential strategic losses, which will increase the ef-
ficiency of the main business processes and ensure the progressive 
development of the credit institution. This technique can be used by 
banking regulators, as well as directly by banks in strategic manage-
ment and calculation of economic capital.
Conclusion. According to the results of the study, it is proposed to 
establish an additional surcharge to the value of the capital adequa-
cy ratio for banks actively developing ecosystems under the condi-
tion of a high level of strategic risk.

Keywords: strategic risk, quality of strategic management (QMS), 
bank-centric ecosystems, logical model, capital adequacy ratio, 
ecosystem.
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Актуальность и практическая значимость работы: увеличение 
результативности компонентов классической модели налого-
вого администрирования подразумевает актуальный вопрос 
работы отечественных и зарубежных налоговых органов. Рост 
степени качества осуществления налогового администрирова-
ния может быть достигнут посредством формирования новых 
аналитических методов налогового мониторинга и  контроля, 
совершенствования нормативного регулирования, интеграции 
инновационных моделей взаимодействия налогоплательщиков 
и налоговых органов в отечественную систему. Цель работы – ​
представить модель результативности налоговых льгот как 
аналитический метод налогового мониторинга. Для достиже-
ния данной цели был сделан обзор академических источников 
литературы на тему использования аналитических методов на-
логового мониторинга; осуществлена оценка результативности 
налоговых льгот на основе авторского методического подхода. 
Методы исследования: систематизация, обобщение, индукция, 
дедукция, анализ теоретических и  эмпирических источников 
академической литературы, статистический анализ, метод 
экономико-математического моделирования, корреляционно-
регрессионного анализа. Выводы: использование аналитиче-
ских методов налогового мониторинга позволит увеличить эф-
фективность бюджетного расходования средств, социальную 
и  экономическую эффективность налоговых льгот, стимули-
рующих предпринимательский сектор, достичь их самоокупа-
емости.

Ключевые слова: аналитические методы; налоговый монито-
ринг; налоговые льготы; результативность; методический под-
ход; налоговые органы; компании-налогоплательщики.

Введение

Увеличение результативности компонентов клас-
сической модели налогового администрирования 
подразумевает актуальный вопрос работы отече-
ственных и зарубежных налоговых органов. Рост 
степени качества осуществления налогового адми-
нистрирования может быть достигнут посредством 
формирования новых аналитических методов, со-
вершенствования нормативного регулирования, 
интеграции инновационных моделей взаимодей-
ствия налогоплательщиков и налоговых органов 
в отечественную систему.

В научном исследовании В. И. Крицкого [1] обо-
значено, что в большинстве стран налоговые ор-
ганы и  компании-налогоплательщики обладают 
некоторыми общими интересами. Их можно ис-
пользовать, для того чтобы укрепить соблюдение 
налогоплательщиками норм, а также обеспечить 
сглаживание осуществляемых налоговых процес-
сов, нормальный предпринимательский климат при 
применении налоговых процедур и методов. Та-
кой посыл способствовал формированию спектра 
условий, посредством которых контролирующие 
органы могут проводить налоговый мониторинг.

Обзор академических источников литературы

Налоговый мониторинг как взаимосвязанное с на-
логовым контролем явление, на взгляд А. К. Есено-
вой, включает в себя:

1. Планирование деятельности;
2. Формирование формальной структуры с рас-

пределением функций между департаментами 
(подразделениями) контролирующих органов;

3. Согласованность информационного взаимо-
действия;

4. Учёт данных;
5. Анализ информации;
6. Процессы контроля [2].
Анализ информации может проводиться с при-

менением разных методов. В настоящее время от-
сутствует единый подход к систематизации анали-
тических методов налогового мониторинга и конт-
роля компаний-налогоплательщиков. В  научных 
исследованиях приведены разные классификации 
аналитических методов. Например, обобщенную 
классификацию аналитических методов налогово-
го мониторинга можно увидеть в работе А. Н. Анто-
новой [3] (рисунок 1).

Неформализованные аналитические методы 
включают в себя методы сравнительного анали-
за, детализации информации, экспертных оценок 



№
 1

0 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

154

(в  частности, метод Дельфи, морфологический 
и сценарный анализ), формирования аналитиче-
ских таблиц.
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Рис. 1. Обобщенная классификация аналитических 
методов налогового мониторинга (источник: 

составлено автором на основе [3])

Метод Дельфи использовался В. И.  Крицким 
[1] для оценки рисков для государства нарушений 
налогоплательщиками при учете финансовых ре-
зультатов. Однако, как отметил автор, классиче-
ский метод Дельфи обладает значительным не-
достатком – ​высокие временные издержки в ходе 
выполнения налоговой экспертизы данных. Поэто-
му В. И. Крицкий на базе метода Дельфи сформи-
ровал риск-ориентированный подход, который объ-
единил неформализованные и формализованные 
аналитические методы налогового мониторинга. 
Это увеличило эффективность и надёжность ито-
говых результатов анализа. Аналогичное было сде-
лано в диссертации М. Э. Бубновой с традицион-
ным методом экспертных оценок. На основе стан-
дарта COBIT был проработан риск-ориентирован-
ный подход к оценке результативности налогового 
мониторинга и контроля [4].

Сравнительный анализ как аналитический ме-
тод налогового мониторинга и контроля рассма-
тривался в научном исследовании Л. В. Реуновой, 
Л. А. Мамнёк, Л. В. Пригода и Т. А. Паладовой [5]. 
Однако авторы отметили, что весьма высокая эф-
фективность этого аналитического метода может 
быть достигнута в условиях активного развития 
цифровизации на разных уровнях налоговой управ-
ленческой системы. В данном случае можно отой-
ти от практической реализации налоговых прове-
рок, что даст возможность сформировать стимулы 
у предпринимательского сектора к добровольному 
перечислению налогов (может быть сокращена до-
ля теневого бизнеса), более детальному пояснению 
налоговых обязательств. При этом авторы пришли 
к мнению, что эффективность практического ис-
пользования сравнительного анализа меньше 
по сравнению с применением сравнительного ана-
лиза в сочетании с методом детализации данных.

При прогнозировании налоговых бюджетных 
поступлений Н. П.  Хижак использовала сценар-
ный анализ [6]. Автор выделил несколько ключе-
вых индикаторов: законодательно установлен-
ные ограничения для налогоплательщиков в при-

менении специальных режимов налогообложе-
ния, категории, количество и  ОПФ компаний-
налогоплательщиков, которые относятся к малому 
предпринимательству и выбрали отличный от ЕН-
ВД режим налогообложения. Н. П. Хижак обосно-
вала эффективность представленного метода 
на примере налоговых процессов, происходящих 
в Республике Крым. Помимо этого, алгоритм рас-
чётов относительно простой, а статистические дан-
ные, необходимые для прогнозирования, доступны.

Формализованные аналитические методы, ис-
ходя из работ [7], [8], подразделяются на элемен-
тарные методы экономической теории, методы 
экономической статистики, теории принятия управ-
ленческих и оптимальных решений, математико-
статистические методы (рисунок 2).

Формализованные 
методы

Элементарные 
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экономической 
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Балансовый 
метод

Приемы цепных 
подстановок
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разницы

Интегральный 
метод
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экономической 
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Рис. 2. Классификация формализованных аналитических 
методов налогового мониторинга и контроля (источник: 

составлено автором на основе [7], [8])
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Элементарные методы экономической теории, 
как правило, не используются исследователями 
в качестве основных. В различных научных публи-
кациях можно увидеть практическое применение 
смешанных аналитических методов. Например, 
И. А. Бондаренко и О. А. Асланова для определе-
ния факторов бюджетных налоговых поступлений 
по платежам компаний-налогоплательщиков ис-
пользовали три метода: факторного анализа, аб-
солютных разниц и цепных подстановок. Итоговые 
результаты позволили установить, что на увеличе-
ние налоговых бюджетных поступлений в Красно-
дарском крае значительное воздействие оказал 
объём доначисленных налогов на  1 сотрудника 
компаний-налогоплательщиков [9].

В работе И. В. Петровой и А. Г. Печниковой [10] 
на основе факторного анализа, интегрального ме-
тода, корреляционно-регрессионного анализа был 
апробирован разработанный исследователями ко-
эффициент налоговых расходов, которые затра-
чиваются на  неработающих (нетрудоспособных) 
граждан в Ивановской области. Практическая зна-
чимость данного параметра обусловлена тем, что 
он может быть применен в процессе налогового 
мониторинга на местном и региональном уровне, 
а  также сравнительного анализа бюджетов не-
скольких субъектов РФ и муниципальных образо-
ваний.

Индексный метод в  сочетании с  кластерным 
анализом был применен в научном исследовании 
А. А. Ксенофонтова [11]. Исследователь выявил ин-
декс налоговых бюджетных поступлений в разре-
зе субъектов РФ, а затем построил несколько рас-
пределений российских регионов, исходя из прин-
ципов кластерного анализа: по уровню экономи-
ческой эффективности, в разрезе двух отраслей 
(обрабатывающие производства, добыча полезных 
ископаемых). По мнению автора, представленный 
комбинированный метод позволит упростить обра-
ботку, сбор и хранение информации по налоговым 
платежам для последующей реализации налогово-
го мониторинга.

Индексный метод как основной был применен 
в современной академической работе А. Ш. Кама-
летдинова и А. А. Ксенофонтова [12]. По мнению 
исследователей, именно индексный метод приме-
няется в анализе экономических процессов доста-
точно активно. Научная новизна рассматриваемой 
работы заключается в том, что на базе индексов 
авторы показывают, как можно осуществлять на-
логовый мониторинг за параметрами социально-
экономической деятельности субъектов РФ, в част-
ности, за налоговыми бюджетными поступления-
ми. Экономико-математическое моделирование 
выбранных переменных исследователями прове-
дено с использованием статистического анализа 
и программирования в пакете R. Кроме того, ис-
пользовался один из неформализованных анали-
тических методов  – ​сравнительный анализ, для 
того чтобы указать проблемные зоны в целях со-
вершенствования социально-экономической дея-
тельности субъектов РФ. Итоговые результаты на-

учного исследования позволили авторам прийти 
к выводу, что представленный индекс экономиче-
ской эффективности на региональном уровне мо-
жет быть применен налоговыми органами как один 
из признаков рейтингования российских регионов 
при проработке отечественной налоговой политики 
и осуществлении налогового мониторинга.

Налоговый мониторинг может быть прове-
ден в контексте оценки экономического взаимо-
действия государства и промышленных корпора-
ций. На  примере металлургического комплекса 
М. А. Печенская-Полищук и М. К. Малышев осуще-
ствили подобное исследование при использовании 
четырёх методов: индексного, коэффициентного, 
интегрального, метода уровневой оценки получен-
ных значений [13]. Они составили авторский мето-
дический подход, предполагающий осуществление 
четырёх этапов: выявление коэффициентов фор-
мирования государственного бюджета, социаль-
ной ответственности промышленных корпораций 
и их налоговой нагрузки; определение индексов 
на базе выявленных коэффициентов; выявление 
интегральных критериев, основанных на информа-
ции формирования государственного бюджета, ре-
ализуемых управленческих воздействий, а также 
налоговой нагрузки; составление уровневой шка-
лы, исходя из интегральных критериев. В заклю-
чение авторы обозначили, что финансовые проек-
ты металлургических корпораций с государствен-
ным участием не могут противоречить стратеги-
ческим положениям СЭР на региональном уровне. 
При этом целесообразно активно применять прин-
ципы социальной ответственности и партнёрства 
в корпоративном бизнесе. Одновременно с этим 
в современных условиях появилась острая потреб-
ность в научном обосновании механизма монито-
ринга экономического взаимодействия агентов 
и государства, дающего возможность решать ак-
туальные задачи макроэкономической финансовой 
(налоговой, бюджетной, монетарной) политики.

Обоснование необходимости постоянного про-
ведения налогового мониторинга на базе аналити-
ческих методов представлено в работе К. О. Тер-
навщенко и Ю. В. Магала [14]. Авторы применили 
формализованные и  неформализованные мето-
ды: метод средних величин, интегральный метод, 
формирования аналитических таблиц, коэффици-
ентный анализ, экспертных оценок. Исследова-
тельский методический подход включал пять эта-
пов: создание спектра первичных параметров для 
реализации экспертных оценок, непосредственно 
экспертная оценка весовых значений и  средне-
взвешенных показателей, их выявление, опреде-
ление обобщающих параметров эффективности, 
интегрального критерия эффективности прово-
димого налогового мониторинга. Переменные: 
введение запретов по исчислению налога на при-
быль, промежуточного тарифа исчисления налога 
на прибыль, коэффициенты введения прогрессив-
ной шкалы по НДС и налогу на прибыль, своевре-
менность обновления материально-технического 
обеспечения, отказ от бумажного документооборо-
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та, увеличение профессиональной компетентности 
сотрудников, коэффициент цифровой модерниза-
ции. Полученные авторами результаты подтверди-
ли повышение значимости налогового мониторин-
га в современных условиях, поскольку он способен 
обеспечить удовлетворительный уровень законо-
послушности компаний.

В научной статье С. А. Тронина [15] обозначе-
но, что трудности при формировании алгоритма 
использования налоговых льгот, налогового конт-
роля, проведении налогового мониторинга послед-
ствий практического применения введенных для 
бизнеса стимулов оказывает воздействие на эф-
фективность государственной поддержки и стиму-
лирования инновационной деятельности в эконо-
мических комплексах. Исследователь разработал 
интегральный критерий, подразумевающий выяв-
ление десяти переменных: валовых издержек НИ-
ОКР, объёма государственных расходов на инно-
вационную деятельность компаний, финансоемко-
сти ВВП РФ, капитальных финансовых вложений, 
чистой прибыли, объёма грантовой поддержки, 
предоставления компаниям налоговых льгот, рен-
табельности организационно-хозяйственной дея-
тельности, общего объёма проданной продукции, 
её добавленной стоимости. В результате прове-
денных расчётов был обнаружен понижательный 
тренд интегрального критерия, следовательно, ав-
тор отметил, что нужно сформировать практико-
ориентированные рекомендации, способствую-
щие повышению эффективности организационно-
хозяйственной деятельности, а также стимулирова-
нию инноваций в предпринимательской среде при 
помощи способов налоговой оптимизации (в том 
числе грамотного введения налоговых льгот и на-
логового мониторинга).

Элементарные методы обработки динамиче-
ских рядов, а также сравнительного и структур-
ного анализа использовались в статье Р. К. Ша-
кировой [16]. Статистические ряды были сфор-
мированы на основе индикативных параметров, 
размещенных на официальном портале ФНС РФ. 
Результаты проведенного анализа позволили ав-
тору выявить необходимость совершенствования 
налогового контроля и мониторинга. В данном слу-
чае для достижения относительно высокой эффек-
тивности налогового контроля и мониторинга целе-
сообразно обеспечить однозначность, открытость 
позиции контролирующих органов для компаний-
налогоплательщиков. Тогда последние смогут осу-
ществлять тактическое налоговое планирование 
обязательств и оптимальное управление экономи-
ческими рисками (инвестиционными и налоговы-
ми).

Налоговый мониторинг как один из методов на-
учного исследования был использован Г. А. Бор-
щевским [17]. Автор, исходя из нормативных по-
ложений, предложил собственный методический 
подход, включающий, помимо налогового мо-
ниторинга, факторный анализ, корреляционно-
регрессионный анализ, формирование аналитиче-
ских таблиц, сравнительный анализ, индексный ме-

тод. Посредством комбинации данных аналитиче-
ских методов исследователь провел оценку разви-
тия налоговых органов за 1991–2018 гг. Автор об-
наружил значимые соответствия между индексом 
отечественной налоговой системы и индексом раз-
вития налоговых органов. При этом наблюдалось 
рассогласование в динамическом изменении обо-
значенных индексов в период 2014–2018 гг. (вве-
дения международных санкционных ограничений, 
вызвавших национальный экономический кризис), 
что подтвердило наличие негативных тенденций 
в регламентации экономических, налоговых про-
цессов. Приведенный исследователем методиче-
ский подход может быть использован в оценке эф-
фективности налогового контроля и мониторинга.

В  различных академических работах 2022–
2024  гг. рассматриваются возможности прове-
дения налогового мониторинга в условиях циф-
ровизации отечественной экономической систе-
мы. В частности, Е. В. Березина, А. С. Баландина, 
О. С.  Беломытцева [18] предложили собствен-
ную концепцию реализации налогового монито-
ринга в цифровом формате с соблюдением дей-
ствующих норм НК РФ. Цель цифрового нало-
гового мониторинга в отличие от традиционных 
проверок состоит в  расширении коммуникаций 
с компаниями-налогоплательщиками, предотвра-
щении споров, увеличении результативности сер-
висного компонента администрирования. В таком 
случае, по  мнению исследователей, налоговый 
мониторинг может проводиться до момента пре-
доставления компаниями-налогоплательщиками 
финансовой отчётности, в ходе создания налого-
вых обязательств. Ключевые методы налогового 
мониторинга: истребование у налогоплательщи-
ка данных, мотивированного мнения и пояснений 
к финансовой отчётности. Вместе с тем авторы 
не выявили экономические индикаторы эффек-
тивности реализации цифрового налогового мо-
ниторинга в  обоснование действенности своей 
концепции.

В работе А. М. Симачковой [19] также поднима-
ется вопрос о необходимости цифровизации клю-
чевых элементов налогового администрирования, 
в особенности налогового мониторинга. Исследо-
ватель предложил актуальные направления транс-
формации налогового мониторинга, модель циф-
рового преобразования контролирующих органов, 
основополагающим компонентом которой является 
адаптивная платформа, имеющая многофункцио-
нальные аналитические инструменты. По мнению 
автора, такая цифровая платформа способствует 
увеличению степени качества и эффективности на-
логового мониторинга. Помимо этого, было пред-
ложено усовершенствовать налоговый мониторинг 
на базе развития консультирования в цифровой 
платформе, что должно стать эффективным меха-
низмом улучшения общей налоговой системы. Тем 
не менее, приведенные научные результаты в дис-
сертации А. М. Симачковой, отражающие цифро-
вой формат налогового мониторинга, не обосно-
ваны в полной мере.
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По  сравнению с  двумя предыдущими иссле-
дованиями (Е. В.  Березиной, А. С.  Баландиной, 
О. С. Беломытцевой и А. М. Симачковой) в диссер-
тации С. А. Сульженко [20] был приведен методи-
ческий подход, способствующий улучшению ком-
понентов налогового администрирования (контро-
ля и мониторинга) на базе происходящей цифро-
визации в национальной экономической системе. 
На основе интегрального метода и метода линей-
ного программирования автор представил концеп-
цию оценки эффективности контроля и налогового 
мониторинга с условием получения двух резуль-
татов: промежуточного – ​объёма необработанных 
дел в налоговой системе; конечного – ​объёма об-
работанных дел с применением цифровых инстру-
ментов. Практическая значимость такой концепции 
объясняется тем, что здесь можно выявлять ре-
зультативность контроля и налогового мониторин-
га не только на определенную дату, а также отби-
рать полученные промежуточные результаты в це-
лях оптимизации комплекса операций налогового 
мониторинга. По мнению автора, это способствует 
увеличению степени эффективности налогового 
мониторинга в рамках цифровизации экономиче-
ской системы.

Оценка результативности налоговых льгот 
на основе авторского подхода

На базе рассмотренных аналитических методов 
налогового мониторинга и  контроля предлага-
ется авторский подход, основанный на синтезе 
корреляционно-регрессионного, статистического 
анализа, программирования данных. Область прак-
тического применения аналитических методов – ​
оценка результативности налоговых льгот, введен-
ных в отечественной налоговой системе на регио-
нальном уровне (на примере г. Санкт-Петербурга).

Чтобы оценить результативность установлен-
ных в РФ налоговых льгот, направленных на сти-
мулирование экономической деятельности в при-
оритетных отраслях национальной экономики, 
в контексте данного исследования предлагается 
последовательное осуществление нижеследующих 
этапов:
–	 этап I: формирование факторной (линейно-

регрессионной) модели в  целях выявления 
факторов, воздействующих на  результирую-
щий параметр стимулирования экономической 
деятельности. Регион оценки результативно-
сти действующих налоговых льгот  – ​г.  Санкт-
Петербург. В качестве результирующего пара-
метра были выбраны расходы на исследования 
и разработки, осуществляемые субъектами от-
раслевого хозяйствования.
Линейно-регрессионная модель оценки резуль-

тативности установленных в РФ налоговых льгот, 
стимулирующих экономическую деятельность, при-
нимает такой вид, как приведено в формуле (1):

	
= α + α + α + α +

+α + α + α +
it it it it

it it it it

Y X X X

X X X u
0 1 1,  2 2,  3 3, 

4 4,  5 5,  6 6, 

 

 
	 (1)

где itY   – ​результирующий параметр линейно-

регрессионной модели  – ​расходы на  исследования 
и разработки, осуществляемые субъектами отраслево-
го хозяйствования во временном периоде t;
α0  – ​константа;

α1  – ​индикатор значимости, определяющий необходи-

мость осуществления дополнительных расходов на ис-
следования и  разработки, обусловленную использова-
нием российской налоговой льготы;
α2 , α3 , α4 , α5 , α6  – ​индикаторы значимости воздей-

ствия выбранных факторов на уровень результирующе-
го параметра;

itX1,    – ​объём субсидирования и  грантовой поддержки 

организаций выбранного российского региона для реа-
лизации исследований и инновационных разработок;

itX2,   – ​параметр расходов на осуществление исследо-

ваний и  инновационных разработок на  региональном 
уровне за временной период t‑1 (предыдущий времен-
ной период);

itX3,   – ​средний объём кредитования субъектов отрасле-

вого хозяйствования, принадлежащих малому и средне-
му сектору регионального предпринимательства, 
во временной период t;

itX4,   – ​объём бюджетного финансирования деятельно-

сти научных организаций и исследовательских центров 
во временной период t;

itX5,   – ​уровень доступности налоговой льготы для субъ-

ектов отраслевого хозяйствования во временной пери-
од t;

itX6,   – ​значение валового регионального продукта (да-

лее – ​ВРП) во временной период t;

itu  – ​ошибка линейно-регрессионной модели.

–	 этап II: поиск индикаторов линейно-
регрессионной модели результативности дей-
ствующих российских налоговых льгот посред-
ством статистического пакета STATA. Напри-
мер, нахождение индикатора значимости  

даст возможность выявить воздействие уста-
новленной в РФ налоговой льготы на динамику 
параметра реализации исследований и  инно-
вационных разработок;

–	 этап III: сравнительный анализ воздействия 
установленной в  РФ налоговой льготы на  ди-
намику параметра реализации исследований 
и  инновационных разработок с  бюджетными 
потерями, который позволит понять следую-
щее:
1) результативность налоговой льготы в стиму-

лировании экономической деятельности;
2) результативность субсидирования субъектов 

отраслевого хозяйствования в сравнении с введен-
ной налоговой льготой, отраженной в минималь-
ных бюджетных потерях.

Для вычисления параметров линейно-
регрессионной модели применялись информаци-
онные данные, приведенные в таблице 1.
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Таблица 1. Исходные информационные данные для вычисления параметров линейно-регрессионной модели (значения параметров 
в условных единицах, логарифмированы)

Временной период
itY itX1,  itX2,  itX3,  itX4,  itX5,  itX6, 

2015 2,22 2,14 2,21 7,87 8,12 0,97 120,97

2016 2,12 2,43 2,22 6,54 8,56 0,99 123,76

2017 2,35 2,96 2,12 6,43 7,54 1,02 140,81

2018 2,29 4,80 2,35 6,12 8,23 1,05 149,33

2019 2,75 5,88 2,29 6,34 9,10 1,08 154,44

2020 3,13 6,75 2,75 6,06 9,24 1,11 179,80

2021 3,56 7,27 3,13 5,67 9,53 1,15 201,09

2022 3,93 7,59 3,56 4,41 9,84 1,24 220,11

2023 4,44 8,01 3,93 4,29 10,04 1,18 270,18

Источник: составлено автором.

На  основе представленных в  таблице 1 ин-
формационных данных получена нижеследующая 
линейно-регрессионная модель (формула (2)):

	

= − − − +

+ + + +

+ + +

it it it

it it

it it it

Y X X

X X

X X u

1,  2, 

3,  4, 

5,  6, 

12,737 0,237 * 0,352 *

0,512 * 0,262 *

7,706 * 0,024 *

	 (2)

В соответствии со значением t-критерия (табли-
ца 2) константа α0 ,  α6  статистически не значимы 

(уровень статистической значимости был принят 
как 0,05).

Поскольку коэффициенты α0 , α6  статистиче-

ски не значимы, данные параметры были убраны 
из линейно-регрессионной модели. Получено урав-
нение, приведенное в формуле (3):

	
= + +

− + +
it it it it

it it it

Y X X X

X X u
1,  2,  3, 

4,  5, 

0,084 * 1,136 * 0,168 *

0,043 * 1,021*
	 (3)

В соответствии со значением t-критерия (табли-
ца 3) индикаторы значимости α3 , α4  статистиче-

ски не значимы (уровень статистической значимо-
сти был принят как 0,05).

Таблица 2. Значение t-критерия по константе и индикаторам значимости линейно-регрессионной модели

Показатель α0 α1 α2 α3 α4 α5 α6

t-критерий по модулю (наблюдаемый) 30,19 22,57 6,96 21,06 18,43 29,98 37,58

Уровень статистической значимости 0,05

t-критерий (табличное значение) 2,02

Источник: рассчитано автором.

Таблица 3. Значение t-критерия по константе и индикаторам значимости линейно-регрессионной модели

Показатель α0 α1 α2 α3 α4 α5 α6

t-критерий по модулю (наблюдаемый) 0,00 0,51 1,36 0,28 0,14 0,41 0,00

Уровень статистической значимости 0,05

t-критерий (табличное значение) 2,02

Источник: рассчитано автором.

Следовательно, из  построенной линейно-
регрессионной модели оценки результативности 
были исключены itX3,  , itX4,  . Получено уравнение, 

приведенное в формуле (4):

	 = + + +it it it it itY X X X u1,  2,  5, 0,104 * 0,92 * 0,157 * 	(4)

В  таблице 4 приведен результат построения 
корреляционной матрицы факторов результатив-
ности стимулирующих налоговых льгот в г. Санкт-
Петербурге.

Таблица 4. Корреляционная матрица факторов результативности 
стимулирующих налоговых льгот в г. Санкт-Петербурге

itY itX1,  itX2,  itX5, 

itY 1,000

itX1, 
0,904 1,000

itX2, 
0,977 0,849 1,000

itX5, 
0,926 0,942 0,899 1,000

Источник: рассчитано автором.
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Основываясь на результате корреляционной ма-
трицы, мы выделяем две линейно-регрессионные 
модели.

Линейно-регрессионная модель № 1, обуслов-
ленная взаимосвязью параметров itX1,   и  itX5,  , она 

представлена в формуле (5):

	 = + +it it it itY X X u1,  5, 0,133 * 6,18 * 	 (5)

В соответствии со значением t-критерия инди-
каторы значимости обладают статистической зна-
чимостью.

Линейно-регрессионная модель № 2, обуслов-
ленная взаимосвязью параметров itX2,   и  itX5,  , она 

представлена в формуле (6):

	 = + +it it it itY X X u2,  5, 0,946 * 2,368 * 	 (6)

В соответствии со значением t-критерия инди-
каторы значимости во второй модели также обла-
дают статистической значимостью.

Сравнивая результаты статистических вычисле-
ний по двум линейно-регрессионным моделям (та-
блица 5), мы видим, что степень качества линейно-
регрессионной модели № 1 больше аналогичного 
показателя линейно-регрессионной модели № 2. 
Помимо этого, объём субсидирования и грантовой 
поддержки организаций выбранного российского 
региона для реализации исследований и инноваци-
онных разработок и доступность налоговой льготы 
для субъектов отраслевого хозяйствования высту-
пают определяющими факторами результативно-
сти налоговых льгот и отражают истинную зави-
симость расходов на исследования и разработки, 
осуществляемые субъектами отраслевого хозяй-
ствования. Также явная мультиколлинеарность 
не была обнаружена.

Таблица 5. Значение t-критерия по индикаторам значимости двух 
линейно-регрессионных моделей

Показатель α1 α2 α5

Линейно-регрессионная модель № 1

t-критерий по модулю (на-
блюдаемый)

0,81 - 1,50

Уровень статистической зна-
чимости

0,05

t-критерий (табличное зна-
чение)

2,02

Линейно-регрессионная модель № 2

t-критерий по модулю (на-
блюдаемый)

- 3,67 1,14

Уровень статистической зна-
чимости

0,05

t-критерий (табличное зна-
чение)

2,02

Источник: рассчитано автором.

В  таблице 6 приведен результат построе-
ния корреляционной матрицы факторов резуль-
тативности стимулирующих налоговых льгот 

в г. Санкт-Петербурге в соответствии с линейно-
регрессионной моделью № 1.

Таблица 6. Корреляционная матрица факторов результативности 
стимулирующих налоговых льгот в г. Санкт-Петербурге

itY itX1,  itX5, 

itY 1,000

itX1, 
0,904 1,000

itX5, 
0,926 0,942 1,000

Коэффициент детерминации 0,875

Скорректированный коэффициент 
детерминации

0,824

Источник: рассчитано автором.

В  соответствии с  полученными результатами 
линейно-регрессионной модели можно сделать 
следующие выводы:
–	 при повышении объёма субсидирования и гран-

товой поддержки организаций выбранного рос-
сийского региона для реализации исследова-
ний и  инновационных разработок на  1  рубль 
размер расходов на реализацию исследований 
и инновационных разработок, в свою очередь, 
возрастет на 0,96 рублей;

–	 использование действующих налоговых льгот, 
стимулирующих экономическую деятельность 
субъектов отраслевого хозяйствования, ко-
торые функционируют в  г.  Санкт-Петербурге, 
способствует 3,2% дополнительных затрат 
от совокупных расходов на реализацию иссле-
дований и инновационных разработок;

–	 изменение параметра расходов на реализацию 
исследований и инновационных разработок бо-
лее чем на  96% определяется воздействием 
двух факторов: объёма субсидирования и гран-
товой поддержки организаций выбранного рос-
сийского региона для реализации исследова-
ний и  инновационных разработок и  доступно-
стью налоговой льготы для субъектов отрас-
левого хозяйствования, функционирующих 
в г. Санкт-Петербурге.
Следовательно, результативность действующих 

в г. Санкт-Петербурге налоговых льгот достаточно 
низкая, поскольку направление бюджетных ресур-
сов, которые были недополучены в форме налого-
вых доходов, на исследовательские проекты и ин-
новационные разработки, стимулирующие регио-
нальную экономику, могли бы повысить инноваци-
онную активность предпринимательского сектора 
г. Санкт-Петербурга.

Выводы

Резюмируя вышеизложенное, целесообразно отме-
тить, что присутствует необходимость сопоставле-
ния итоговых результатов оценки результативности 
действующих налоговых льгот на региональном 
уровне и решаемые задачи для достижения целей 
налоговой политики. Можно прийти к выводу, что 
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использование аналитических методов налогового 
мониторинга позволит увеличить эффективность 
бюджетного расходования средств, социальную 
и экономическую эффективность налоговых льгот, 
стимулирующих предпринимательский сектор, до-
стичь их самоокупаемости.

Литература

1.	 Крицкий В. И.  Риски государства в  сфере на-
логообложения прибыли и  их оптимизация: 
дисс. … канд. экон. наук / 5.2.4 Финансы. – ​М., 
2023. – ​165 с.

2.	 Есенова А. К.  Информационное и  методиче-
ское обеспечение налогового контроля за де-
ятельностью экономического субъекта: дисс. 
… канд. экон. наук  / 5.2.3 Региональная и от-
раслевая экономика: бухгалтерский учёт, ау-
дит и экономическая статистика. – ​М., 2022. – ​
154 с.

3.	 Антонова А. Н. Финансовый анализ деятельно-
сти предприятия как элемент процесса нало-
гового консультирования  // Региональная эко-
номика: актуальные вопросы и новые тенден-
ции. – ​2021. – ​С. 110–114.

4.	 Бубнова М. Э.  Организация системы налого-
вого контроля в  условиях информационного 
общества: дисс. … канд. экон. наук / 5.2.3 Ре-
гиональная и  отраслевая экономика: бухгал-
терский учёт, аудит и экономическая статисти-
ка. – ​М., 2023. – ​166 с.

5.	 Реунова Л. В., Мамиёк Л. А., Пригода Л. В., Па-
ладова  Т. А.  Развитие налогового контроля 
в условиях цифровизации экономики // Новые 
технологии. – ​2021. – ​№ . 4. – ​С. 103–110.

6.	 Хижак Н. П. Прогнозная оценка налоговых до-
ходов бюджетов при применении специальных 
налоговых режимов // Налоги и налогообложе-
ние. – ​2020. – ​№ . 1. – ​С. 16–28.

7.	 Гребешкова И. А.  Оценка налоговой нагруз-
ки российских организаций как инструмент 
управления национальной налоговой систе-
мой: дисс. … канд. экон. наук  / 08.00.10 Фи-
нансы, денежное обращение и  кредит.  – ​М., 
2021. – ​215 с.

8.	 Эльжуркаев И. Я. Налоговое регулирование хо-
зяйственной деятельности: дисс. … канд. экон. 
наук / 08.00.10 Финансы, денежное обращение 
и кредит. – ​Грозный, 2021. – ​189 с.

9.	 Бондаренко И.А., Асланова  О. А.  Совер-
шенствование налогового администриро-
вания НДС на  основе методов экономико-
математического моделирования  // Финансо-
вая экономика. – ​2022. – ​№ 9. – ​С. 14–18.

10.	Петрова И. В., Печникова А. Г. Методика ана-
лиза муниципальных бюджетов  // Молодые 
учёные  – ​развитию национальной технологи-
ческой инициативы (ПОИСК). – ​2021. – ​№ 1. – ​
С. 699–702.

11.	Ксенофонтов А. А.  Контроль и  регулирование 
финансово-экономической деятельностью ре-

гионов России  // Инновации и  инвестиции.  – ​
2020. – ​№ . 6. – ​С. 153–162.

12.	Камалетдинов А. Ш., Ксенофонтов А. А. Изме-
нение структуры налоговых поступлений реги-
онов России // Финансы: теория и практика. – ​
2024. – ​Т. 28. – ​№ . 3. – ​С. 31–42.

13.	Печенская-Полищук М. А., Малышев М. К. Ме-
таллургические корпорации и  государство: 
тенденции финансового взаимодействия по-
следнего десятилетия  // Экономические и  со-
циальные перемены: факты, тенденции, про-
гноз. – ​2021. – ​Т. 14. – ​№ . 3. – ​С. 150–166.

14.	Тернавщенко К. О., Магала Ю. В. Пути совер-
шенствования системы налогового контроля 
в Российской Федерации // Инновации. Наука. 
Образование. – ​2020. – ​№ . 21. – ​С. 594–600.

15.	Тронин С. А. Формирование интегрального по-
казателя по  инновационным компонентам  // 
Экономика: вчера, сегодня, завтра.  – ​2021.  – ​
Т. 11. – ​№ . 6–1. – ​С. 344–350.

16.	Шакирова Р. К. Контрольная деятельность на-
логовых органов Марий Эл в  2019–2021  гг. 
в  контексте концепции открытости  // Вестник 
Марийского государственного университета. 
Серия «Сельскохозяйственные науки. Эконо-
мические науки». – ​2022. – ​Т. 8. – ​№ . 2 (30). – ​
С. 210–220.

17.	Борщевский Г. А.  Совершенствование управ-
ления эффективностью налоговой служ-
бы // Управленческие науки. – ​2020. – ​№ . 2. – ​
С. 6–21.

18.	Березина Е.В., Баландина  А. С., Беломытце-
ва  О. С.  Налоговый мониторинг как способ 
цифровизации налогового администрирова-
ния в Российской Федерации // Налоги и нало-
гообложение. – ​2020. – ​№ 2. – ​С. 18–39.

19.	Симачкова А. М. Развитие налогового админи-
стрирования в  условиях цифровой трансфор-
мации экономики: дисс. … канд. экон. наук  / 
5.2.4 Финансы. – ​М., 2022. – ​218 с.

20.	Сульженко С. А.  Совершенствование налого-
вого администрирования в условиях цифровой 
экономики: дисс. … канд. экон. наук / 5.2.4 Фи-
нансы. – ​Ростов-на-Дону, 2023. – ​209 с.

FEATURES OF USING ANALYTICAL METHODS OF TAX 
MONITORING

Kurovsky S. V., Mishin D. A., Alimova A. R.
LLC “Higher School of Education”, Financial University under the Government 
of the Russian Federation

Relevance and practical significance of the work: increasing the ef-
fectiveness of the components of the classical model of tax admin-
istration implies a topical issue of the work of domestic and foreign 
tax authorities. An increase in the quality of tax administration can 
be achieved through the formation of new analytical methods of tax 
monitoring and control, improvement of regulatory framework, inte-
gration of innovative models of interaction between taxpayers and 
tax authorities into the domestic system. The purpose of the work is 
to present a model of the effectiveness of tax incentives as an ana-
lytical method of tax monitoring. To achieve this goal, a review of ac-
ademic literature on the use of analytical methods of tax monitoring 
was made; an assessment of the effectiveness of tax incentives was 
carried out based on the author’s methodological approach. Re-
search methods: systematization, generalization, induction, deduc-
tion, analysis of theoretical and empirical sources of academic lit-
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erature, statistical analysis, method of economic and mathematical 
modeling, correlation and regression analysis. Conclusions: the use 
of analytical methods of tax monitoring will increase the efficiency of 
budget spending, social and economic efficiency of tax incentives 
that stimulate the business sector, and achieve their self-sufficiency.

Keywords: analytical methods; tax monitoring; tax incentives; effi-
ciency; methodical approach; tax authorities; taxpayer companies.
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Использование искусственного интеллекта в кредитном скоринге
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Cпектр технологий искусственного интеллекта может способ-
ствовать достижению стратегических целей банка, в том числе 
роста, прибыльности и  рентабельности операций. Стратегии 
банков в цифровой экономике позволяют оптимизировать про-
цесс предоставления кредитов в рамках цифрового профиля 
клиентов на основе кредитного скоринга. Оценка кредитоспо-
собности заемщика с  учетом скоринга дает возможность на-
растить объем онлайн-заявок, улучшить прохождение внутрен-
них стадий кредитного процесса, масштабировать результаты 
применения AI модели для оптимизации затрат и  в  качестве 
инструмента управления и  снижения кредитного риска. Кол-
лаборация искусственного интеллекта и кредитного скоринга 
способствует расширению услуг для клиентов банка, целево-
му взаимодействию и  комбинации этих процессов, выявле-
нию проблемных зон для устранения возможных рисков при 
оценке кредитоспособности заемщиков, применению сквозной 
аналитики и  отчетов, а  также информации о  потенциальных 
заемщиках из  социальных сетей, проектированию индивиду-
альных продуктов под требования бизнеса и удобства анали-
за. В  статье рассматриваются основные аспекты интеграции 
AI банками при проведении кредитных операций, в частности, 
при использовании кредитного скоринга при оценке кредито-
способности заемщиков. В  заключении приводятся рекомен-
дации по повышению потенциала искусственного интеллекта 
в рамках кредитного скоринга.

Ключевые слова: банковские операции, кредит, кредитный 
скоринг, искусственный интеллект, кредитоспособность, кре-
дитный риск.

Введение

Кредитование выступает одной из основных опе-
раций коммерческих банков, дающих возможность 
получения прибыли. Однако данная операция тес-
но связана с высоким риском неплатежа клиен-
тов. В связи с чем в коммерческих банках как за-
рубежных, так и российских разработана система 
оценки кредитоспособности клиентов, по резуль-
татам которой и выдается кредит. Это достаточно 
длительная и трудоемкая процедура. Кроме того, 
результативность зависит не только от професси-
онализма работника банка, но и от «правдивости» 
и возможности предоставления наиболее полной 
информации о себе клиента. С целью снижения 
данных рисков в современных условиях начинает 
применяться кредитный скоринг, а для сокращения 
трудоемкости и увеличения полноты информации 
применяется искусственный интеллект. В рамках 
жизненного цикла кредитования последний при-
меняется в пяти ключевых областях: привлечение 
клиентов, принятие кредитных решений, мониторинг 
и сбор средств, углубление отношений и обслужи-
вание клиентов. Хотя искусственный интеллект, 
несомненно, улучшает эти аспекты кредитования, 
важно признать, что сам по себе искусственный 
интеллект не может решить все проблемы, поэто-
му необходимым является и участие в этом про-
цессе человека. Примером может служить период 
пандемии, когда искусственный интеллект давал 
одобрение небольшому количеству клиентов, что 
приводило к уменьшению прибыли банков и тогда 
банки вновь вернулись к прежней практике выда-
чи кредитов. Поэтому проблемы внедрения искус-
ственного интеллекта в оценку кредитоспособно-
сти клиентов существуют и это касается не только 
вышеописанного случая.

Данная тема не является совершенно новой, от-
ельные аспекты рассматривались в трудах как рос-
сийских, так и зарубежных экономистов, в частно-
сти, в работах Лаврушина О. И., Исаевой М. Е. Носо-
ва А. С. Бутенко Е. Д. Авдеева М., Городецкой О. Ю., 
Гобаревой Я. Л. и др. Тем не менее комплексного 
исследования проблем использования искусствен-
ного интеллекта в кредитном скоринге пока нет. 
Поэтому целью статьи стало рассмотрение про-
блем использования кредитного скоринга в кре-
дитовании и выделение основных рекомендаций 
по дальнейшему внедрению искусственного интел-
лекта в кредитный скоринг в коммерческих банках.

Результаты исследования

Ранее процесс анализа кредитоспособности пред-
усматривал проверку заемщиков перед предостав-
лением кредита, целью которой являлось прогно-
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зирование того, готов ли потенциальный заемщик 
выполнить обязательства по ссуде. Эта процеду-
ра состояла из трех последовательных этапов или 
этапов, аналогичных тем, которые проводятся при 
других обязательных расчетах на финансовых рын-
ках (таких как оценка потребностей и требований 
потребителей на страховом рынке и вариантности 
пригодности или желательности действий на рынке 
финансовых инструментов).

Первый этап состоял из сбора информации, ко-
торая ранее была определена как необходимая или 
актуальная в зависимости от цели, которую пре-
следует оценка. В случае оценки платежеспособ-
ности, поскольку цель заключалась в том, чтобы 
выяснить, соответствуют ли обязательства, выте-
кающие из  кредита финансовым возможностям 
потребителя, анализируемая информация должна 
касаться финансовых активов и обязательств по-
тенциального заемщика. Второй этап заключался 
в обработке такой информации, то есть ее анали-
зе. И, третий получение результатов, отражающих 
шансы потребителя на выдачу ссуды и оплату всех 
необходимых затрат клиента, который в большей 
или меньшей степени влиял на решение, принятое 
заемщиком.

Процесс оценки, понимаемый как выполнение 
трех вышеупомянутых этапов, мог проводиться как 
вручную, так и с помощью новейших технологий 
искусственного интеллекта [1]. Фактически, пер-
воначально эта оценка осуществлялась экспертом 
кредитной организации, который после анализа 
имеющейся информации принимал решение о це-
лесообразности предоставления кредита.

Технологическая эволюция позволила исполь-
зовать новые методы и инструменты, которые по-
степенно заменили экспертный анализ [2]. Наибо-
лее типичной системой оценки кредитоспособно-
сти является кредитный скоринг, состоящий из ав-
томатизированной обработки данных, которые ра-
нее были преобразованы в переменные и которым 
был присвоен определенный вес. Это проводится 
для создания алгоритма, в котором, введя инфор-
мацию о  потенциальном заемщике, банк может 
оценить способность заемщика возвратить ссуду 
и  рассчитать его кредитоспособность, следова-
тельно, спрогнозировать вероятность выполнения 
заемщиком кредитного договора.

Принимая во  внимание приведенное опреде-
ление кредитного скоринга, можно подумать, что 
по своей природе это метод искусственного интел-
лекта, поскольку он состоит из ввода данных и их 
анализа алгоритмом, применение которого позво-
лит получить результат, который впоследствии бу-
дет использоваться для принятия наиболее подхо-
дящего решения на основе преследуемых целей. 
Аналогичным образом, учитывая, что искусствен-
ный интеллект как область знаний существует с се-
редины XX в., а применение скоринговых систем 
в кредитной сфере получило широкое распростра-
нение с конца 80‑х гг., следовательно, развитие 
обоих шло рука об руку [3, 4].

Однако это не соответствует действительности, 
поскольку искусственный интеллект и кредитный 
скоринг объединяет то, что алгоритмы выступают 
ключевым элементом в их формировании, но их 
функционирование не является взаимозависимым: 
модели кредитного скоринга могут выполняться 
с  помощью математического моделирования  – ​
фактически, они начали осуществляться калькуля-
торами, которые не предполагают вмешательства 
искусственного интеллекта.

Кроме того, только в последние годы были соз-
даны необходимые условия для того, чтобы наука 
об искусственном интеллекте получила значитель-
ное развитие, в том числе в кредитном скоринге. 
Так, данные о заемщике в рамках применения ис-
кусственного интеллекта используются для оценки 
риска, формирования предложений для клиентов, 
улучшения процессов сбора просроченной задол-
женности, поведенческого анализа клиентов, обе-
спечения информационной безопасности и проти-
водействия мошенничеству, автоматизации отве-
тов на запросы клиентов и разработки коммуника-
ционных каналов с клиентами. В некоторых банках 
также проводится анализ транзакций клиентов для 
оценки кредитного рейтинга и мониторинга рисков 
контрагентов. Это делается с помощью методов 
машинного обучения и анализа графов.

Внедрение систем искусственного интеллекта 
в модели кредитного скоринга представляет со-
бой качественный скачок с точки зрения преиму-
ществ, которые дает использование последних. Ес-
ли в свое время применение моделей кредитного 
скоринга (с расчетом соответствующих баллов, до-
статочных для выдачи ссуды) было препятствием 
для кредитного рынка, позволявшим сэкономить 
время и затраты на персонал, а также увеличить 
портфель кредиторов без соответствующего коэф-
фициента убыточности, то развитие искусственно-
го интеллекта, получающих и анализирующих зна-
чительно больший объем информации, усиливают 
влияние на кредитный рынок.

Чтобы оценить шансы потенциального заем-
щика на выплату кредита, необходимо проанали-
зировать информацию, которая имеет отношение 
к определению того, готовы ли банки предоставить 
ссуду. Традиционно кредиторы получали инфор-
мацию, необходимую для оценки кредитоспособ-
ности от самого заемщика, ее обоснования, если 
таковая имелась. Кроме того, кредитор также мог 
обратиться к другим источникам – ​внутренним или 
внешним – ​помимо самого заемщика, чтобы допол-
нить предоставленную им информацию или прове-
рить ее (например, рассмотреть кредитную исто-
рию клиента, публичные реестры и т.д.) [5].

Как только эта информация была получена, они 
вводили ее в реестр. В настоящее время креди-
тор – ​или третья сторона, которой он делегирует 
функцию начисления баллов, – ​помимо традицион-
ных источников информации имеет в своем распо-
ряжении дополнительные источники, к которым он 
может получить доступ самостоятельно или через 
брокера данных. Искусственный интеллект в этом 
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плане расширяет возможности получения инфор-
мации о клиенте, используя при этом данные ин-
тернета, информацию из социальных сетей и т.д. 
Эта информация может быть введена в систему 
кредитором вручную, а также автономно самой си-
стемой искусственного интеллекта или, в конечном 
итоге, может быть введена комбинированным об-
разом, путем ручного ввода кредитором части ин-
формации, а другая часть вводится моделью ав-
томатически. Наконец, следует добавить, что для 
обеспечения эффективности результата, получен-
ного с помощью выбранной модели, необходимо, 
чтобы собираемые данные потенциального заем-
щика соответствовали или были аналогичны тем, 
с которыми была обучена система, в противном 
случае система может выдавать ошибочные или 
неточные результаты.

После того, как данные собраны и введены в си-
стему, они готовы к оценке. Обработка информа-
ции, по сути, заключается в анализе информации 
о потенциальном заемщике с помощью системы 
искусственного интеллекта в соответствии с ра-
нее выбранной моделью и с целью получения им 
результатов, демонстрирующих способность за-
емщика погасить кредит. После обработки данных 
о потенциальном заемщике системой искусствен-
ного интеллекта она может сформировать резуль-
тат. Следующим шагом является конкретизация 
или придание конкретного значения результату, ко-
торый в случае оценки платежеспособности будет 
прогнозом вероятности исполнения обязательств 
по кредиту.

Аналогичным образом, организация, использу-
ющая систему искусственного интеллекта, должна 
определить ценность, которую она придаст резуль-
тату. Тем самым, если результат напрямую преоб-
разуется в решение, принятое идентификатором, 
это будет автоматическое решение. Если, с другой 
стороны, результат является фактором, более ши-
роко используемым организацией для принятия ре-
шения о возможности получения кредита, то мож-
но говорить о полуавтоматическом решении. Од-
нако, если оценка кредитоспособности проводится 
третьей стороной (отличной от кредитора, но по по-
ручению последнего) и результирующий балл ока-
жется отрицательным, то это является определяю-
щим для возможности кредитора отказать в кре-
дите. В этом случае указанное действие следует 
рассматривать как автоматическое решение.

Внедрение систем искусственного интеллекта 
в процессы оценки платежеспособности потреби-
телей дает такие преимущества, как скорость (со-
кращение времени принятия решения), эффектив-
ность (снижение издержек при выдаче кредитов, 
благодаря более четкому расчету и минимизации 
рисков возможно снижение стоимости кредитов, 
что предопределяет большую прибыль банка), 
большая прогнозирующая способность полученных 
результатов, что позволяет расширить доступ насе-
ления к кредитам [6]. Однако стоит отметить и не-
которые недостатки такой системы. Искусственный 
интеллект умеет работать с информацией, но прак-

тически не умеет анализировать и делать долго-
срочные выводы и прогнозы, что часто приводит 
к негативному воздействию на положение и конку-
рентоспособность банков. Использование систем 
искусственного интеллекта в этой области также 
влечет за  собой усиление рисков, которые тра-
диционно приписываются процессам кредитного 
скоринга (таких как риски, связанные с конфиден-
циальностью, непрозрачностью систем и возмож-
ностью того, что результаты могут быть ошибоч-
ными или даже дискриминационными). Эти риски 
могут быть предотвращены или снижены, в первую 
очередь, с помощью законодательства о защите 
данных, но также и с помощью законодательства 
о защите прав потребителей, касающегося обяза-
тельства по оценке платежеспособности и законо-
дательства о защите банковских клиентов [7].

В разных странах к регулированию данной сфе-
ры подходят по-разному, но в целом выделяются 
3 подхода  – ​ограничительный (например, в  ЕС 
и Бразилии), когда законодательно предусматри-
вается ограничение, а иногда и запрет на внедре-
ние в  практику деятельности банка отдельных 
систем искусственного интеллекта (при условии, 
что постоянно расширяется перечень программ 
и платформ, которые могут быть применены при 
скоринге); смешанный или гибридный (примером 
выступают Китай, Канада и США), как сочетание 
инструментов регулирования и саморегулирования 
на основе риск-ориентированных принципов; сти-
мулирующий (Великобритания и Сингапур) пред-
полагающий применение инструментов мягкого 
регулирования и полное отсутствие ограничитель-
ных мер в отношении искусственного интеллекта. 
В связи с тем, что развитие технологий искусствен-
ного интеллекта сопряжено с рядом технологиче-
ских, экономических, информационных и этиче-
ских рисков, поэтому в регулировании искусствен-
ного интеллекта предусматривается рискориенти-
рованный подход, который предполагает зависи-
мость уровня регуляторных требований от объема 
и вероятности реализации рисков внедрения тех-
нологий искусственного интеллекта [8].

Банк России поддерживает идею использова-
ния риск-ориентированного подхода к регулирова-
нию искусственного интеллекта, что предполагает 
сочетание инструментов мягкого регулирования, 
саморегулирования и ограниченного нормативного 
регулирования в зависимости от объема и вероят-
ности возникновения рисков при внедрении техно-
логий искусственного интеллекта. В рамках прин-
ципа риск-ориентированного регулирования искус-
ственного интеллекта можно отметить, что риски 
при внедрении искусственного интеллекта могут 
требовать вмешательства регулировании со сторо-
ны соответствующих органов, а могут и смягчать-
ся за  счет саморегулирования и  использования 
рекомендаций и этических кодексов. Кроме того, 
в 2021 году был опубликован российский кодекс 
этики искусственного интеллекта, который обеспе-
чивает соблюдение прав граждан, подвергающие-
ся нарушениям со стороны систем искусственного 
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интеллекта [9]. В январе 2023 года была согласо-
вана дорожная карта развития искусственного ин-
теллекта при участии Правительства РФ, предсе-
дателя правления ПАО «Сбербанк», генерального 
директора Российского фонда прямых инвести-
ций. Мероприятия, содержащиеся в дорожной кар-
те, включают разработку новых продуктов искус-
ственного интеллекта ключевыми организациями 
в своих отраслях, а также получение результатов 
международного уровня [10].

Однако стоит отметить, что несмотря на прини-
маемые стратегии развития и концепции регулиро-
вания, многие аспекты применения искусственного 
интеллекта и больших данных все еще не являются 
регулируемыми на законодательном уровне. В пер-
вую очередь это касается защиты персональных 
данных, которые могут быть обнародованы и део-
безличены с помощью технологий искусственного 
интеллекта. Это препятствует эффективной рабо-
те с большими данными и недостаточно защищает 
персональные данные пользователей.

Заключение

Таким образом, развитие новых технологий и жела-
ние снизить риски приводит к тому, что внедрение 
искусственного интеллекта в банковскую деятель-
ность и прежде всего в оценку кредитоспособности 
постоянно возрастает В соответствии с исследова-
ниями McKinsey до 45% всех действий по анализу 
платежеспособности клиента проверяется искус-
ственным интеллектом (по данному показателю, 
Россия входит в Топ‑5 стран мира) [11, 12]. До 80% 
банков (в особенности крупных) оптимистично оце-
нивают возможности дальнейшего развития данных 
технологий, увязывая их с немалыми потенциаль-
ными выгодами. [13, 14].

Для достижения таких результатов на  наш 
взгляд необходимо:
–	 усилить ответственность лиц, участвующих 

в создании систем искусственного интеллекта. 
Для этого необходимо разработать стандарт, 
который будет возлагать на  самих разработ-
чиков ответственность за  выявление и  оцен-
ку прогнозируемых рисков как до, так и после 
коммерциализации системы, а также за приня-
тие соответствующих мер по  их устранению, 
снижению и внедрению мер по смягчению;

–	 разработать систему управления рисками 
в рамках внедрения искусственного интеллек-
та;

–	 необходимо введение принципа отсутствия 
дискриминации при предоставлении кредита 
и  обязанности кредитора информировать по-
требителей, когда это необходимо, о  том, что 
персонализированное предложение основано 
на  автоматизированной обработке персональ-
ных данных. При этом в силу отсутствия соот-
ветствующих нормативно-правовых актов и ри-
сков в принятии ошибочных решений необходи-
ма проверка кредиторов.

Таким образом, предложенные рекомендации 
позволят усилить возможности применения цифро-
вого скоринга при оценке кредитоспособности за-
емщиков, а следовательно, и развития искусствен-
ного интеллекта в этой сфере.
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THE USE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN CREDIT 
SCORING

Starodubtseva E. B., Markova O. M.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The range of artificial intelligence technologies can contribute to the 
achievement of the bank’s strategic goals, such as growth, profita-
bility and innovation. Banks’ strategies in the digital economy make 
it possible to optimize the process of providing loans within the 
framework of a digital customer profile based on credit scoring. The 
assessment of the borrower’s creditworthiness, taking into account 
scoring, makes it possible to increase the volume of online applica-
tions, improve the passage of internal stages, scale the results, and 
reduce credit risk. The use of artificial intelligence allows you to use 
end-to-end analytics and reports, as well as information about po-
tential borrowers from social networks, to design individual products 
to meet business requirements and for ease of analysis. The article 
analyzes the main points of using credit scoring in assessing the 
creditworthiness of customers, highlights the possibilities of using 
artificial intelligence by banks in conducting credit transactions. The 
necessity of regulating the use of artificial intelligence in banking is 
shown, since its implementation carries certain risks. In this regard, 
the positive and negative sides of using such a method in assessing 
creditworthiness are considered. In conclusion, recommendations 
are given for assessing credit risk when conducting a creditworthi-
ness analysis using credit scoring and artificial intelligence.

Keywords: banking operations, credit, credit scoring, artificial intel-
ligence, creditworthiness, credit risk.
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Развитие цифровых финансовых технологий в расчетах

Мышкина Дарья Николаевна,
аспирант, Новосибирский государственный университет 
экономики и управления

Научная статья посвящена исследованию проблемы примене-
ния цифровых технологий в банковском секторе. В ней рассма-
триваются теоретические аспекты использования цифровых 
технологий, которые включают проведение анализа определе-
ния термина цифровых технологий разными учеными и опре-
деление видов современных цифровым банковских технологий 
в расчетах. Изучена практическая составляющая данного во-
проса, проведена классификация интернет-банка и ключевые 
требования к наличию функционала в интернет-банке, опреде-
лены его основные отличия от мобильного приложения, проа-
нализировано использование систем дистанционного банков-
ского обслуживания, рассмотрены преимущества отдельных 
видов современных цифровым банковских технологий в  рас-
четах.

Ключевые слова: цифровые технологии, интернет-банк, мо-
бильное приложение, цифровые валюты, цифровой рубль.

Внедрение цифровых технологий играет реша-
ющую роль в деятельности финансовых институ-
тов: упрощает процессы, повышает скорость об-
служивания и снижает стоимость для конечного 
потребителя. За последние годы уровень проник-
новения цифровых технологий в банковский сек-
тор достиг лидерства в цифровой трансформации 
страны.

В экономический литературе за последние годы 
в большей степени делается акцент на исследова-
нии в целом цифровых финансовых технологий.

Отдельные экономисты – ​И. З. Куртаева 1, рас-
сматривают цифровые технологии через призму 
основных направлений их использования, опреде-
ляя финансовые технологии как предоставление 
финансовых услуг и сервисов с использованием 
инновационных решений, таких как большие дан-
ные, искусственный интеллект, роботизация, блок-
чейн, облачные технологии, биометрия, различные 
стартапы и многие другие финансовые технологии.

Д. Б.  Кодирзода 2  – ​доктор экономических на-
ук, профессор, сформулировала, что цифровые 
технологии – ​это технологии охватывающие все 
звенья технологической цепочки в банковской си-
стеме и их внедрение содействует экономической 
эффективности банковской системы, способству-
ет сокращению трудовых ресурсов, уменьшению 
всех расходов, связанных с использованием ра-
бочей силы в банковской деятельности. Данное 
определение в большей степени касается общей 
характеристики банковских технологий и их влия-
ния на трудовой процесс.

Некоторые ученые экономисты делают акцент 
на использовании технологий финансовыми компа-
ниями, например, к.э.н., доцент – ​Д. А. Курманова 3 
в своих научных трудах излагает, что это компании, 
которые используют новые технологии и иннова-
ции, которые призваны конкурировать с традици-
онными финансовыми методами при предостав-
лении финансовых услуг. Следовательно данное 
определение в большей степени касается непо-
средственных участников рынка цифровых техно-

1	Финансовые технологии в  банковской деятельности  / 
И. З. Куртаева // Актуальные вопросы экономики: сборник ста-
тей XIII  Международной научно-практической конференции, 
Пенза, 05  ноября 2022  года.  – ​Пенза: Наука и  Просвещение 
(ИП Гуляев Г. Ю.), 2022. – ​С. 56–58.

2	Теоретические основы исследования банковских иннова-
ций и  инновационных банковских услуг в  условиях цифрови-
зации экономики / Д. Б. Кодирзода, Ф. И. Махмудов  // Вестник 
университета (Российско-Таджикский (Славянский) универси-
тет). – ​2023. – ​№ 2(80). – ​С. 24–34

3	Проблемы развития инфраструктуры финансового рын-
ка / Д. А. Курманова // Вестник Белгородского государственно-
го технологического университета им. В. Г. Шухова. – ​2012. – ​
№ 2. – ​С. 78–80
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логий финансовых компаний. Обладание исполь-
зования цифровых технологий позволяет им зани-
мать более высокие позиции в сравнении с конку-
рентами. Например, банк Тинькофф внедрив тех-
нологии онлайн с начала своей деятельности стали 
активно продвигать новые цифровые банковские 
технологии, успешно конкурируя с другими ком-
мерческими банками и получив статус системно 
образующего банка в стране

Некоторые авторы рассматривает цифровые 
технологии как систему, включающую инструмен-
ты и отношения между участниками, В. В. Маслен-
ников, М. А. Федотова, А. Н. Сорокин определили 
это как сложную систему, объединяющая сектора 
новых технологий, финансовых услуг, стартапов 
и связанной с ними инфраструктуры.

Таким образом возникает необходимость более 
предметно охарактеризовать цифровые техноло-
гии, задействованные в банковском процессе. Мы 
считаем, что цифровые банковские технологии – ​
это комплексная система, включающая процессы, 
механизмы, инструменты, методы и  экономиче-
ские отношения, возникающие между участника-
ми в банковской системе.

К современным цифровым банковским техно-
логиям в расчетах относятся: интернет – ​банк, мо-
бильное приложение, NFC–платежи, оплата био-
метрией, цифровые валюты, цифровые валюты 
центральных банков. Остановимся более деталь-
но на характеристике каждого из них.

Интернет – ​банк – ​это система, которая позволя-
ет получать банковские услуги с использованием 
интернет-браузера при наличии сети интернет, без 
необходимости посещения офиса банка. На прак-
тике обычно коммерческие банки формируют две 
категории интернет – ​банка. Отдельно выделяют 
интернет – ​банк для частных лиц и для корпора-
тивных клиентов.

Интернет – ​банк для частных лиц – ​использу-
ется физическими лицами и позволяет произво-
дить расширенный перечень банковских операций, 
такие как: оплата жилищно-коммунального хозяй-
ства, денежные переводы в  пользу физических 
лиц, индивидуальных предпринимателей и юриди-
ческих лиц, покупка/продажа валюты, оформление 
вкладов, оформление страховок и другие опера-
ции.

Интернет  – ​банк для корпоративных клиен-
тов – ​используется юридическими лицами и ин-
дивидуальными предпринимателями. В перечень 
доступных для юридических лиц операций через 
интернет – ​банк входят: проведение рублевых и ва-
лютных операций, запрос выписки и  оборотно-
сальдовой ведомости, работа с внешнеэкономи-
ческой деятельностью (валютный контроль, кален-
дарь сделок и  т.п.), работа с  системой быстрых 
платежей, работа со счетами эквайринга, загрузка 
зарплатных реестров, работа с кэш-пулами и дру-
гие операции. Внедрение интернет – ​банков для 
корпоративных клиентов значительно упростило 
процедуру сбора и сдачи финансовой, бухгалтер-
ской и управленческой отчетности.

Стоит отметить, что ряд банков разделяет ви-
ды интернет-банков в зависимости от сегментов. 
Так, например, рейтинговое агентство Markswebb 1 
проводя исследования интернет-банков отдельно 
выделяет исследование «Digital Corporate Bank-
ing Rank» 2 – ​цифровых банковских сервисов для 
крупного корпоративного бизнеса и исследование 
«State of Small & Micro Business» 3 – ​цифровые сер-
висы, востребованные для малого и микробизнеса 
(рис. 1).

Цифровые банковские сервисы 
востреованные крупным 
корпоративным бизнесом

• единство управления расчетными
сервисами;

• работа с массивными платежными
реестрами;

• разнообразие форматов импорта и
экспорта платежных документов;

• расчет таможенных платежей;
• хеджирование валютных рисков;
• выполнение контрольных функций при

проведение платежей по специальным
счетам;

• управление финансами в рамках одной
корпорации.

Цифровые банковские сервисы, 
востребованные для малого и 

микробизнеса

• наличие ленты операций для быстрого 
доступа к операциям 
списания/поступления денежных 
средств;

• наличие подсказок, проверок, при 
создании платежных документов;

• наличие возможности создать шаблоны 
платежных документов или повторить 
на основании ранее созданных;

• автозаполнение данных из 
справочников и внешних источников 
при создании платежных документов.

Рис. 1. Ключевые требования к наличию функционала 
в интернет-банке в зависимости от принадлежности 

к сегментам на основании данных рейтингового 
агентства Marksweb

Исходя из анализа проведенного на основании 
исследования рейтингового агентства Marksweb 
стоит подчеркнуть, что требования к  интернет-
банку в  зависимости от  принадлежности к  сег-
ментам обоснованы. Основным фактором данных 
различий служит наличие в  крупных компаниях 
отдельных подразделений, отвечающих за работу 
с расчетными документами, которые имеют про-
фильное образование, при этом, в малом и микро-
бизнесе руководитель, как правило, самостоятель-
но отвечает за работу с банками, особенно на стар-
те бизнеса.

Мобильные приложения отличает от интернет-
банков необходимость устанавливать на свое мо-
бильное устройство дополнительного приложения, 
при этом для использования интернет-банка от-
дельного установка отдельного приложения не тре-
буется, для использования необходимо наличие 
интерне-браузера, который соответствует требова-
ниям кибербезопасности банка, предоставляюще-
го услугу. Данное отличие вводит дополнительное 
требование пользователям мобильных устройств 
по обновлению приложения, при том, как исполь-
зование интернет-банка не предполагает дополни-
тельного обновления, информация обновляется ав-
томатически при авторизации.

Выделим такую особенность мобильных прило-
жений, как разные мобильные приложения для раз-

1	https://www.markswebb.ru/
2	Исследование Цифровой Корпоративный Банк для круп-

ного бизнеса 2022 [Электронный ресурс].  – ​Режим доступа: 
https://www.markswebb.ru/upload/iblock/ec8/ykld6aceeqt9pzvci-
soeuh1h9g3i6mtd.pdf

3	Исследование Цифровой Корпоративный Банк для мало-
го и  микро бизнеса 2023 [Электронный ресурс].  – ​Режим до-
ступа: https://www.markswebb.ru/report/state-of-small-business-
russia‑2023/
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ных операционных систем. Например, для пользо-
вателей мобильных устройств iOS мобильное при-
ложение будет отличаться от пользователей, кото-
рые пользуются Android или Windows. Ввиду санк-
ционного давления в России большинство мобиль-
ных банков недоступны для мобильных устройств 
на операционной системе iOS. Ввиду данного огра-
ничения рейтинговое агентство Marksweb проводи-
ло свое исследование «Mobile Banking Rank 2023» 
только в части мобильных приложений, которые 
предназначены для операционной системы An-
droid.

По результатам исследования в 2023 году про-
должив удерживать лидирующую позицию на рын-
ке мобильного приложения для физических лиц 
занял Альфа-Банк. Среди ключевых преимуществ 
стоит выделить эффективный обмен валют, рас-
ширенный набор по управлению дебетовыми кар-
тами, эффективные платежи в  пользу телеком-
провайдеров, при оплате налогов, оплате в бюд-
жетные организации.

Рассмотрим статистику Банка России по коли-
честву счетов, имеющих дистанционный доступ 
в кредитных организациях (табл. 1) 1.

Таблица 1. Количество счетов, имеющих дистанционный доступ 
в кредитных организациях.

Счета юридиче-
ских лиц с досту-
пом в интернет

Счета фи-
зических 

лиц

Счета физиче-
ских лиц с досту-
пом в интернет

01.01.2024 8 899,3 376 744,9 362 192,3

01.01.2023 8 485,5 350 020,5 336 244,1

01.01.2022 6 994,1 314 071,8 301 874,8

01.01.2021 6 698,8 278 754,6 268 237,0

01.01.2020 6 463,8 250 762,5 241 839,5

01.01.2019 5 874,8 232 995,2 217 061,2

На основании данных сделаем вывод, что доля 
счетов держится на уровне 96%. При этом, рост 
на 3% пришелся на 2019.

В отношении Клиентов частных лиц рассмотрим 
NFC–платежи. NFC–платежи работают по техно-
логии бесконтактной передачи данных с NFC мет-
ки на  устройство приема платежей. Преимуще-
ство NFC–платежей является возможность прово-
дить операции независимо от наличия интернет-
соединения, нет необходимости иметь доступ в ин-
тернет в реальном времени. Использование данной 
технологии актуально для оплаты товаров и услуг, 
но недоступна для денежных переводов.

В  последнее время активизировалась опла-
та с использованием биометрии. Первым данный 
способ оплаты запустил Сбер, анонсировав сер-
вис «Платите улыбкой». Наиболее широкое рас-
пространение бесконтактная оплата биометрией 
получила после внедрения данного способа оплаты 
на московском транспорте.

1	Статистика Банка России [Электронный ресурс]. – ​Режим 
доступа: https://www.cbr.ru/statistics/nps/psrf/

Среди наиболее часто используемых цифро-
вых валют выделим криптовалюты – ​когда исполь-
зуется автоматическая децентрализованная ва-
лютная систем, например Bitcoin и Ethereum. Пока 
две страны признали Bitcoin официальным сред-
ством платежа – ​Сальвадор с сентября 2021 го-
да (70% населения не имеют банковского счета, 
но при этом кассовых терминалов принимающих 
биткойны более 1000 по всей стране), Централь-
ная Африканская Республика с апреля 2022 го-
да узаконила использование биткойна (11% насе-
ления имеют доступ к интернету, по показателю 
ВВП на душу населения занимает предпоследнее 
место в рейтинге 1040 дол. На душу населения). 
Теоретически это значит, что все бизнесы в этих 
странах обязаны принимать биткойн на ряду с на-
циональной валютой. В некоторых странах доста-
точно активно можно расплачиваться криптова-
лютой, например, в  Германии. В  Иране можно 
оплачивать криптовалютой импортные поставки 
топлива и электроэнергию. В Испании активно ис-
пользуют криптовалюту для электронных плате-
жей. В Италии можно расплачиваться криптова-
лютой в магазинах, но юридически она не явля-
ется платежным средством. В Панаме разрешено 
платить налоги и совершать частные транзакции 
криптовалютой. В некоторых штатах США, напри-
мер Колорадо, можно оплачивать налоги Bitcoin 
через сервис PayPal.

Отдельно отметим цифровые валюты централь-
ных банков – ​это электронные денежные средства, 
которые выпускаются и используются с помощью 
блокчейн технологий или технологий распредели-
тельного реестра.

Банк России проводит пилотный проект по ис-
пользованию цифрового рубля. Цифровой рубль – ​
это цифровая форма российской национальной ва-
люты, которую Банк России выпускает в дополне-
ние к существующим формам денег на платформе 
Банка России, при этом использование цифрового 
рубля для физических и юридических лиц доступно 
только через интерфейс финансового посредни-
ка (кредитной организации, которая подключена 
к платформе Банка России).

Таким образом цифровые технологии имеют по-
ступательное развитие, что оказывает позитивное 
влияние на развитие расчетно-платежных отноше-
ний национальных и мировых платежных систем.
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DEVELOPMENT OF DIGITAL FINANCIAL 
TECHNOLOGIES IN SETTLEMENTS

Myshkina D. N.
Novosibirsk State University of Economics and Management

This scientific article is devoted to the study of the problem of using 
digital technologies in the banking sector. It examines the theoretical 
aspects of using digital technologies, which include analysing the 
definition of the term digital technology by different scientists and 
determining the types of modern digital banking technologies in set-
tlements. The practical component of this issue is studied, the clas-
sification of Internet banking and key requirements for the availabil-
ity of functionality in Internet banking are carried out, its main differ-
ences from the mobile application are determined, the use of remote 
banking systems is analysed, the advantages of certain types of 
modern digital banking technologies in settlements are considered.
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Использование бизнес- аналитики банками в сегменте корпоративно- 
инвестиционного бизнеса

Ноздряков Артём Анатольевич,
менеджер по работе с клиентами, Webster Bank
E-mail: anozdriakov@websterbank.com

Актуальность обращения к теме статьи обусловлена возрас-
тающей ролью бизнес- аналитики в повышении эффективно-
сти и конкурентоспособности банков в сфере корпоративно- 
инвестиционного бизнеса в условиях цифровой трансформации 
финансового сектора.
В результате исследования были выявлены ключевые на-
правления применения бизнес- аналитики, проанализирован 
опыт ведущих российских и зарубежных банков. Основные ре-
зультаты исследования включают: систематизацию подходов 
к применению бизнес- аналитики в различных аспектах; выяв-
ление основных проблем относительно аналитических методов 
в банковском секторе.
Новизна заключается в том, что автором предложен алго-
ритм использования бизнес- аналитики банками в сегменте 
корпоративно- инвестиционного бизнеса. Он состоит из семи 
основных этапов: интеграция и пред-обработка данных, их 
многоуровневый анализ, генерация инсайтов и рекомендаций, 
персонализация и оптимизация бизнес- процессов, непрерыв-
ное обучение и адаптация, обеспечение безопасности и соот-
ветствия регуляторным требованиям; человеческий капитал 
как главное звено в зоне контроля банков.
Внедрение предложенного алгоритма потребует значительных 
инвестиций в технологическую инфраструктуру и человече-
ский капитал, но потенциальные выгоды способны обеспе-
чить банковским организациям существенное конкурентное 
преимущество на рынке корпоративно- инвестиционных услуг. 
Элемент новизны подтверждается сочетанием следующих 
элементов: целостного подхода, охватывающего все аспекты, 
от микро- до макроуровня; акцента на интерпретируемость 
и объяснимость результатов анализа, а также на развитие 
соответствующих компетенций внутри организаций; гибкости 
и адаптивности к изменяющимся условиям рынка; интеграцией 
этических принципов и соответствия регуляторным требовани-
ям на всех этапах анализа.

Ключевые слова: банковский сектор, бизнес- аналитика, боль-
шие данные, корпоративно- инвестиционный бизнес, машинное 
обучение, управление рисками, цифровая трансформация.

Введение

В эпоху цифровой трансформации финансового сек-
тора, банковские организации сталкиваются с необ-
ходимостью оптимизации своих бизнес- процессов, 
принятия более результативных решений. Осо-
бенно это актуально для сегмента корпоративно- 
инвестиционного банкинга, где объемы данных, вку-
пе с масштабом и сложностью операций, достигают 
колоссальных масштабов. В этой связи, внедрение 
передовых методов бизнес- аналитики становится 
не просто конкурентным преимуществом, а одним 
из ключевых условий выживания на рынке. Бизнес- 
аналитика –  это исследование информации о ра-
боте компании, на основании которой менеджеры 
выявляют проблемы и пути их решения для даль-
нейшего развития бизнеса и увеличения прибыли. 
Она включает в себя процесс сбора, обработки 
и анализа данных с использованием различных ме-
тодов и технологий для получения полезной инфор-
мации. Бизнес- аналитика помогает оптимизировать 
бизнес- процессы, выявлять тенденции и закономер-
ности, а также создавать прогнозы и рекоменда-
ции, направленные на достижение стратегических 
целей компании.

В современных условиях цифровой трансфор-
мации финансового сектора и мировой экономи-
ки в целом, банки сталкиваются с необходимо-
стью повышения эффективности своих операций 
в сегменте корпоративно- инвестиционного бизне-
са (КИБ) и анализа все большего количества фак-
торов и данных при принятии решений. Бизнес- 
аналитика представляется одним из ключевых 
инструментов для достижения этой цели. Однако 
существует ряд проблем, препятствующих полно-
ценному использованию ее потенциала:
– отсутствие комплексного подхода к интеграции 

различных аналитических инструментов и ме-
тодов в единую «экосистему»;

– сложность обеспечения баланса между глуби-
ной анализа и скоростью принятия решений;

– необходимость адаптации аналитических мо-
делей к специфике отдельных отраслей;

– проблема интерпретируемости результатов 
анализа, особенно при использовании сложных 
моделей машинного обучения, искусственного 
интеллекта (ИИ);

– обеспечение соответствия аналитических про-
цессов регуляторным требованиям и этиче-
ским нормам;

– проблема интеграции систем и процессов, ос-
нованных на анализе данных, в существующие 
и хорошо устоявшиеся в банках системы оцен-



173

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

ки рисков и принятия решений – ​речь идет как 
о технологической составляющей, так и о чело-
веческом факторе.
Итак, основная задача исследования заключа-

ется в разработке эффективного и комплексного 
подхода к использованию бизнес-аналитики в сег-
менте КИБ, в котором учитывались бы все выше-
перечисленные аспекты.

Методы и материалы

При написании статьи были использованы следу-
ющие методы:
–	 системный анализ: применялся для комплекс-

ного изучения бизнес-аналитики в  контексте 
банковского корпоративно-инвестиционного 
бизнеса, выявления взаимосвязей;

–	 сравнительный анализ: сопоставление различ-
ных подходов к применению бизнес-аналитики 
в банковских организациях России и зарубеж-
ных стран;

–	 изучение кейсов: изучение конкретных приме-
ров использования бизнес-аналитики в  КИБ 
различными банками;

–	 контент-анализ: изучение научных публика-
ций, отчетов банков –для выявления ключевых 
трендов, а также проблем в анализируемой об-
ласти;

–	 синтез: формирование целостного представ-
ления о роли и перспективах бизнес-аналитики 
в  корпоративно-инвестиционном банкинге 
на базе проанализированных данных, обнару-
живаемых закономерностей.
Научная литература охватывает множество 

аспектов, связанных с современными подходами 
и методами анализа данных, а также их интегра-
цией в банковские стратегии и процессы.

Ряд авторов сосредотачиваются на  общем 
анализе текущих тенденций в  области бизнес-
аналитики. Например, И. А. Балакин выделяет со-
временные направления ее развития, акцентируя 
внимание на ключевых тенденциях, вызовах, с ко-
торыми сталкиваются банки в условиях цифровой 
трансформации [2]. Подобным образом Т. Н. Его-
рушкина и ее соавторы рассматривают проблемы 
и перспективы развития бизнес-аналитики, предо-
ставляя целостное понимание текущей ситуации, 
а также потенциальных точек роста в данной об-
ласти [5].

А. В. Батищев с соавторами акцентируют вни-
мание на трансформации данных в стратегические 
решения, подчеркивая роль бизнес-аналитики как 
инструмента для создания конкурентных преиму-
ществ [3]. В этом контексте также значима рабо-
та М. С. Порта, которая посвящена анализу отече-
ственных решений в области бизнес-аналитики; 
демонстрируется их результативность, уникальные 
особенности [8].

Интересным направлением служит интеграция 
методов бизнес-аналитики с технологиями машин-
ного обучения и цифровой экономики. А. А. Гудков 
исследует использование этих подходов для про-

гнозирования эффективности проектной деятель-
ности, что позволяет организациям, в том числе 
банковским институтам, более точно оценивать ри-
ски и потенциал проектов [4]. Работа А. З. Исмаило-
вой, посвященная цифровой экономике, также под-
черкивает важность интеграции бизнес-аналитики 
в современный цифровой контекст, что особенно 
актуально для банковских структур, стремящихся 
к цифровой трансформации [6].

Вопросы стратегического управления и учет ро-
ли стейкхолдеров в корпоративно-инвестиционном 
банкинге рассматриваются в работе А. Г. Тищенко 
[11]. Автор анализирует влияние соответствующей 
теории на развитие управленческого учета, пред-
лагая подходы, которые способствуют улучшению 
стратегического планирования.

Некоторые исследования (под авторством 
В. О. Абрамова и М. М. Манукяна, например) сосре-
доточены на сравнительном анализе конкретных 
российских банков [1]. Этот анализ позволяет вы-
явить лучшие практики, что полезно для адаптации 
успешных стратегий в прочих организациях.

Итак, литература по проблематике использова-
ния бизнес-аналитики банками, в том числе в сег-
менте корпоративно-инвестиционного бизнеса, 
раскрывает различные аспекты: от анализа теку-
щих тенденций и перспектив до инноваций и стра-
тегических подходов, а также интеграции совре-
менных технологий в банковские процессы.

Результаты и обсуждение

В первую очередь, целесообразно отметить, что 
банковский корпоративно-инвестиционный бизнес 
характеризуется рядом особенностей (рис. 1), кото-
рые определяют специфику применения аналитики 
в рассматриваемой области:

Рис. 1. Систематизация базовых характеристик 
банковского корпоративно-инвестиционного бизнеса 

[7, 11]

В подобных условиях бизнес-аналитика стано-
вится ключевым инструментом для банковских ор-
ганизаций, позволяющим не только оптимизиро-
вать текущие процессы, но и прогнозировать бу-
дущие тренды, выявлять скрытые возможности, 
нивелировать риски.
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Далее следует обратить внимание на важней-
шие направления применения бизнес-аналитики 
в анализируемой сфере. Они перечислены на ри-
сунке 2.
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Рис. 2. Выделение ключевых направлений 
использования бизнес-аналитики в сегменте 

корпоративно-инвестиционного банкинга [2, 4, 5, 9]

Так, банковские организации уже задейству-
ют продвинутые аналитические модели для оцен-
ки кредитоспособности корпоративных клиентов. 
Эти модели позволяют значительно улучшить про-
цесс принятия решений о предоставлении креди-
тов, основываясь на  глубоком анализе большо-
го количества данных. В их рамках учитываются 
различные факторы, влияющие на  финансовую 
устойчивость компании. Среди них: финансовые 
показатели компании (выручка, прибыль, долговая 
нагрузка и т.п.); отраслевые тренды, которые спо-
собны влиять на перспективы развития компании 
в ближайшее время; макроэкономические индика-
торы, в том числе, уровень инфляции, процентные 
ставки, экономический рост. Помимо этого, совре-
менные модели позволяют анализировать неструк-
турированные данные, поступающие из внешних 
источников, например, новостных статей, социаль-
ных медиа, прочих медийных ресурсов, что дает 
возможность банковским организациям получать 
более полное представление о рисках, сопряжен-
ных с теми или иными корпоративными клиентами. 
Применение методов машинного обучения предо-
ставляет возможность значительно повысить точ-
ность оценки рисков, а также предсказать потенци-
альные дефолты задолго до их наступления.

Так, «JPMorgan Chase» (США) внедрил систему 
COiN (Contract Intelligence) для анализа кредитных 
соглашений. Используется машинное обучение 
в целях извлечения ключевых данных из сложных 
финансовых документов. «Сбербанк» разработал 
собственную систему оценки кредитных рисков 
корпоративных клиентов на  базе искусственно-
го интеллекта. Система анализирует более 200 
параметров (финансовые показатели, рыночные 
тренды, активность компаний в социальных сетях 
и пр.). Это позволит снизить уровень просрочен-

ной задолженности в корпоративном сегменте [10]. 
«ЮниКредит Банк» использует продвинутые ана-
литические методы для оценки кредитоспособно-
сти своих корпоративных клиентов, внедряя ком-
плексный подход, который базируется на анализе 
различных финансовых и нефинансовых показа-
телей. Основное внимание уделяется финансовой 
устойчивости компаний, которая оценивается че-
рез такие метрики, как ликвидность, платежеспо-
собность, деловая активность, рыночное положе-
ние клиента. Банк анализирует не только внутрен-
ние финансовые отчеты, но и внешние факторы 
(макроэкономическая ситуация и отраслевые трен-
ды), что позволяет свести к минимуму риски, свя-
занные с предоставлением кредитов.

В сфере управления активами и инвестицион-
ного банкинга бизнес-аналитика будет играть все 
более определяющую роль в разработке и опти-
мизации инвестиционных стратегий. Соответству-
ющие алгоритмы анализируют ретроспективные 
данные касательно доходности различных акти-
вов, учитывают текущие рыночные условия, про-
гнозируют перспективные тренды. Это позволяет 
формировать эффективные инвестиционные порт-
фели, а также предлагать клиентам персонализи-
рованные решения.

Пример. «ВТБ Капитал» внедрил систему ал-
горитмической торговли на основе машинного об-
учения. Система оценивает исторические данные 
и текущие рыночные условия для оптимизации ис-
полнения крупных ордеров корпоративных клиен-
тов. Это позволило снизить издержки на исполне-
ние сделок [1].

В условиях ужесточения регуляторных требова-
ний, роста киберпреступности, банки активно вне-
дряют аналитические системы в целях обнаруже-
ния подозрительных транзакций, противодействуя 
отмыванию денег. Функционал таких систем сопря-
жен со сложными алгоритмами, которые оценива-
ют паттерны транзакций, обнаруживают аномалии, 
анализируют риски в режиме реального времени.

Примеры. «HSBC» (Великобритания) внедрил 
систему «AI-powered» компании «Quantexa» для 
обнаружения подозрительных действий. Систе-
ма анализирует миллионы транзакций в  день, 
используя графовые нейронные сети для выяв-
ления скрытых связей между счетами и клиента-
ми. В результате банковская организация смог-
ла снизить количество ложных срабатываний 
на 20%, увеличить фиксацию реальных случаев 
отмывания денег на 50% [3]. «Альфа-Банк» раз-
работал собственную систему для противодей-
ствия мошенничеству в корпоративном сегменте. 
Задействуются методы машинного обучения при 
анализе поведенческих паттернов клиентов и об-
наружения аномалий. За первый год работы си-
стема предотвратила мошеннические операции 
на сумму более 10 млрд рублей, снизив потери 
банка от кибермошенничества в корпоративном 
сегменте на 35% [5].

Бизнес-аналитика позволяет руководящему 
звену банковских организаций глубже понимать 
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потребности своих корпоративных клиентов, пред-
лагать им персонализированные продукты и услу-
ги. Анализ транзакционных данных, финансовой 
отчетности, поведенческих нюансов и множества 
других факторов дает возможность формировать 
детальные профили клиентов, а также прогнозиро-
вать их будущие потребности.

Пример. «Газпромбанк» внедрил систему пре-
диктивной аналитики для персонализации предло-
жений корпоративным клиентам. Система анализи-
рует более 300 параметров – ​в том числе, историю 
взаимодействия с банком, отраслевую специфи-
ку, макроэкономические показатели. В результате, 
конверсия предложений по сложным банковским 
продуктам (например, хеджирование валютных ри-
сков) выросла на 25%, а время на подготовку инди-
видуальных предложений сократилось в среднем 
на 40% [8].

Бизнес-аналитика занимает одно из централь-
ных мест в повышении операционной эффектив-
ности банковских организаций. Анализ больших 
объемов данных позволяет своевременно фикси-
ровать «узкие места» в бизнес-процессах, оптими-
зировать распределение ресурсов, автоматизиро-
вать рутинные действия.

Пример. «Deutsche Bank» (Германия) исполь-
зует роботизированную автоматизацию процес-
сов (RPA) в сочетании с машинным обучением для 
оптимизации операций в корпоративном банкин-
ге. Было автоматизировано более 30% операций 
по обработке платежей, документов, что позволило 
сократить операционные расходы, уменьшить вре-
мя обработки транзакций [9].

Итак, реализация потенциала бизнес-аналитики 
в корпоративно-инвестиционном банкинге требует 
внедрения передовых технологических решений, 
которые обозначены в таблице 1.

Несмотря на очевидные преимущества, внедре-
ние продвинутой бизнес-аналитики в КИБ сопряже-
но с рядом вызовов.

Первый вызов связан с человеческим факто-
ром, в частности, с нежеланием со стороны ме-
неджеров высшего звена и исполнителей что-ли-
бо менять в устоявшихся подходах и инструментах 
оценки рисков. Иными словами, актуализируется 
проблематика сопротивления изменениям.

Нехватка квалифицированных кадров также яв-
ляется актуальной проблемой. Спрос на специа-
листов в области data science и бизнес-аналитики 
значительно превышает предложение. Банки ис-
пытывают потребность в специалистах, которые, 
в первую очередь, отчетливо и детально понима-
ют сам банковский бизнес и также обладают со-
ответствующими знаниями в  бизнес-аналитике. 
Подобная комбинация знаний помогает им прини-
мать взвешенные и обоснованные управленческие 
решения.

Еще один вызов касается качества и доступно-
сти данных. Многие банковские институты сталки-
ваются с проблемой: значительные ошибки в ре-
зультатах анализа, обусловленные низким каче-
ством исходных данных.

Таблица 1. Передовые технологические решения, используемые 
банковскими организациями в ходе бизнес-аналитики в сегменте 
корпоративно-инвестиционного бизнеса (составлено автором)

Решение Характеристика

1. Большие 
данные и об-
лачные техно-
логии

Для обработки огромных объемов структу-
рированных и неструктурированных данных 
банки все чаще обращаются к облачным 
платформам, обеспечивающим необходимую 
масштабируемость, производительность.

2. ИИ,
машинное обу-
чение

Эти технологии позволяют выявлять слож-
ные закономерности в данных и делать 
точные прогнозы. Особенно результативны 
методы глубокого обучения, а также ансам-
блевые модели (ряд моделей обучаются 
в целях решения одной и той же проблемы; 
имеет место их объединение для того, чтобы 
получить лучшие результаты).

3. Технологии 
реального вре-
мени

Для многих задач КИБ критична скорость 
обработки данных. Технологии потоковой 
и комплексной обработки событий (CEP) 
позволяют анализировать информацию в ре-
жиме реального времени.

4. Интеграци-
онные плат-
формы

Для эффективного использования бизнес-
аналитики необходима интеграция данных 
из множества источников. Современные 
интеграционные платформы обеспечивают 
бесшовное объединение данных из различ-
ных систем.

5. Развитие 
крупной ин-
фраструктуры

Строительство
дата-центров

Следующий вызов сопряжен с регуляторными 
ограничениями. Строгие требования к защите пер-
сональных данных и банковской тайне весомо су-
жают возможности использования некоторых ти-
пов данных. Вместе с тем необходимо отметить, 
что соответствующие нормы все еще находятся 
на стадии формирования и их перспектива и фи-
нальная конфигурация, на данный момент, оста-
ются неопределёнными.

Нельзя игнорировать и значимость этических 
аспектов, что тоже становится серьезным вызовом 
в нынешних условиях. Задействование ИИ в приня-
тии финансовых решений поднимает ряд мораль-
ных вопросов, требующих тщательного рассмотре-
ния. Это менее актуальная проблематика для сег-
мента КИБ, но она характеризуется особой значи-
мостью для розничного банкинга.

Невзирая на  обозначенные выше вызовы 
и  барьеры, перспективы использования бизнес-
аналитики в КИБ выглядят многообещающе. Ожи-
дается, что в ближайшие годы можно будет наблю-
дать:
–	 поиск и наём сотрудников с соответствующим 

опытом и образованием;
–	 дальнейшую интеграцию новейших аналити-

ческих инструментов в  повседневные бизнес-
процессы банков;

–	 развитие «объяснимого ИИ», позволяющего 
лучше понимать и интерпретировать решения, 
принимаемые или предлагаемые алгоритмами;
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–	 активизацию использования альтернативных 
данных (такие как, спутниковые снимки или IoT 
(Интернет вещей), например)  – ​в  целях более 
глубокого анализа;

–	 усиление роли предиктивной и  прескриптив-
ной аналитики в  механизме стратегического 
планирования. Предиктивная аналитика  – ​ме-
тод анализа данных, при котором используют-
ся статистические алгоритмы и машинное об-
учение для прогнозирования будущих событий 
на базе исторических данных. Прескриптивная 
аналитика  – ​расширенный уровень  – ​не  толь-
ко прогнозируются возможные будущие сцена-
рии, но  и  предлагаются конкретные действия 
для достижения наилучших результатов. Это 
позволяет организациям не только предсказы-
вать, что может произойти, но  и  получать ре-
комендации по тому, как лучше всего реагиро-
вать на эти прогнозы.
Автором предлагается комплексный алгоритм 

использования бизнес-аналитики банками в сег-
менте корпоративно-инвестиционного бизнеса, 
в  котором интегрируются последние достиже-
ния в области искусственного интеллекта, боль-
ших данных, облачных вычислений. Он направлен 
на создание единой «экосистемы» аналитики, ох-
ватывающей все ключевые аспекты КИБ. Ее этапы 
перечислены на рисунке 3.

Рис. 3. Алгоритм использования бизнес-аналитики 
банками в сегменте корпоративно-инвестиционного 

бизнеса (составлено автором)

Так, на первом этапе предусматривается созда-
ние единого «поля данных» на базе облачной ин-
фраструктуры, объединяющего структурирован-
ные и неструктурированные данные из различных 
источников:
–	 транзакционные данные;
–	 финансовая отчетность клиентов;
–	 рыночные сведения;
–	 новостные ленты;
–	 социальные медиа;
–	 информация со спутниковых снимков и Io T.

Предполагается применение методов федера-
тивного обучения (имеется в виду подход к обуче-
нию моделей на распределенных устройствах, бла-
годаря которому сводится к минимуму потребность 
в передаче чувствительных данных на централь-

ные серверы) для обеспечения конфиденциально-
сти данных при их обработке; использование тех-
нологий потоковой обработки данных для обеспе-
чения анализа в режиме реального времени.

В рамках второго этапа делается акцент на мно-
гоуровневом анализе:
–	 микроуровень: анализ отдельных клиентов 

и  транзакций, применение графовых нейрон-
ных сетей для обнаружения скрытых связей 
между клиентами и транзакциями, использова-
ние рекуррентных нейронных сетей при оцен-
ке временных рядов финансовых показателей 
клиентов;

–	 мезоуровень: анализ отраслей и рыночных сег-
ментов, применение методов кластеризации 
и  сегментации для выявления групп клиентов 
со схожими характеристиками, задействование 
методов тематического моделирования для 
анализа трендов в отраслях;

–	 макроуровень: анализ макроэкономических 
трендов и  глобальных рисков, применение 
трансформеров для анализа больших объемов 
текстовой информации (новости, отчеты, ис-
следования), использование байесовских се-
тей в целях моделирования сложных взаимос-
вязей между макроэкономическими показате-
лями.
На третьем этапе предусматривается генера-

ция инсайтов и рекомендаций. Так, осуществляет-
ся разработка системы мультизадачного обучения 
(Multi-Task Learning), способной одновременно ре-
шать ряд аналитических задач:
–	 оценка кредитных рисков;
–	 прогнозирование потребностей клиентов;
–	 выявление аномалий, подозрительных тран-

закций;
–	 оптимизация инвестиционных портфелей.

Также на рассматриваемом этапе предполага-
ется применение методов интерпретируемого ИИ 
для объяснения принимаемых решений; использо-
вание методов активного обучения – ​из соображе-
ний постоянного улучшения моделей с минималь-
ным участием человека.

Четвертый этап в  содержательном контексте 
представлен персонализацией и  оптимизацией 
бизнес-процессов. Предлагается следующий ком-
плекс шагов:
–	 разработка системы динамического ценообра-

зования на  базе анализа рыночных условий, 
индивидуальных характеристик клиента;

–	 внедрение предиктивной системы обслужива-
ния клиентов, прогнозирующей потенциальные 
проблемы, потребности;

–	 создание автоматизированной системы фор-
мирования индивидуальных инвестиционных 
стратегий (с  учетом профиля риска клиента, 
а также рыночных прогнозов).
В рамках пятого этапа во главу угла ставится 

непрерывное обучение и  адаптация. Речь идет 
о внедрении системы мониторинга «дрейфа дан-
ных» для обнаружения изменений в паттернах по-
ведения клиентов и рыночных трендах; примене-
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нии методов онлайн-обучения в целях постоянной 
адаптации моделей к  изменяющимся условиям; 
разработке системы A/B тестирования для оцени-
вания эффективности различных аналитических 
подходов и бизнес-стратегий.

Шестой этап в рекомендуемом алгоритме ори-
ентирован на обеспечение безопасности, а также 
соответствие регуляторным требованиям:
–	 внедрение системы дифференциальной при-

ватности для защиты конфиденциальных дан-
ных при проведении аналитических операций;

–	 разработка модуля автоматического контроля 
соответствия аналитических операций регуля-
торным требованиям;

–	 создание системы аудита алгоритмов для обес-
печения прозрачности и  этичности принимае-
мых решений.
Седьмой этап – ​работа банков в направлении 

человеческого капитала. Предпринимаемые опи-
санные ранее усилия не будут иметь должного эф-
фекта без вовлечения людей: клиентских менед-
жеров, кредитных аналитиков, риск-менеджеров, 
комплаенс-специалистов и, наконец, менеджмента 
организаций. Технологии стремительно развива-
ются, законодательство и регулятивы, как правило 
с задержкой, но эволюционируют вслед за ними. 
Во главу угла по значимости и с позиций зоны конт-
роля со стороны банков ставится именно челове-
ческий капитал.

Необходимо развивать соответствующие ком-
петенции у сотрудников банков не только в обла-
сти бизнес-аналитики, но и навыки интерпретации 
и  представления данных (так называемый story 
telling). Это позволит не только улучшить качество 
аналитических выводов, но и сделать их более до-
ступными и понятными для различных заинтересо-
ванных сторон. Умение донести сложную инфор-
мацию в ясной и увлекательной форме поможет 
организациям быстрее реагировать на изменения 
рынка, принимать более обоснованные решения 
и, в конечном итоге, повысить общую эффектив-
ность бизнеса. Важно, чтобы обучение и развитие 
сотрудников стали неотъемлемой частью страте-
гии банка, обеспечивая устойчивое конкурентное 
преимущество в  условиях быстро меняющегося 
финансового ландшафта.

Итак, предложенный алгоритм представляет со-
бой комплексный подход к использованию бизнес-
аналитики в сегменте КИБ, интегрирующий пере-
довые технологии и методы анализа данных, а так-
же развитие соответствующих компетенций внутри 
организации. Его внедрение позволит банковским 
субъектам существенно повысить результатив-
ность операций, улучшить качество обслуживания 
клиентов, минимизировать риски в условиях высо-
кой неопределенности и динамичности рыночной 
среды.

Выводы

Использование бизнес-аналитики в  сегменте 
корпоративно-инвестиционного бизнеса становит-

ся ключевым фактором конкурентоспособности бан-
ков. Те институты, которые смогут результативно 
интегрировать передовые аналитические инстру-
менты в свои бизнес-процессы, получат значитель-
ное преимущество на рынке. При этом успех будет 
зависеть не только от технологических разработок 
и инициатив, но и от способности банковских ор-
ганизаций адаптировать свою организационную 
культуру и модели к новым реалиям data-driven 
экономики.

Как представляется, будущее корпоративно-
инвестиционного банкинга неразрывно связано 
с развитием бизнес-аналитики. Банковские инсти-
туты, которые успешно преодолеют текущие вызо-
вы и в полной мере реализуют потенциал соответ-
ствующих технологий, существенно повысят каче-
ство принимаемых решений и стратегий в отноше-
нии своих клиентских портфелей.

Ключевыми преимуществами предложенно-
го автором алгоритма использования бизнес-
аналитики банками в  сегменте корпоративно-
инвестиционного бизнеса являются: целостный 
подход, охватывающий все аспекты КИБ – ​от ми-
кро- до макроуровня; акцент на интерпретируе-
мость и объяснимость результатов анализа; гиб-
кость и адаптивность к изменяющимся рыночным 
условиям; интеграция этических принципов, со-
ответствие регуляторным требованиям на всех 
этапах анализа. Однако, несмотря на  значи-
мость технологий, критически важным остаётся 
тот факт, что управленческие решения, особен-
но в сегменте КИБ, где сделки зачастую макси-
мально индивидуальны и не массовы, принима-
ются людьми. Эти люди должны быть не просто 
data scientists, но опытными банкирами, которые 
прошли дополнительное обучение в  области 
бизнес-аналитики.

В отличие от розничного банкинга, где суммы 
транзакций невелики и  носят массовый харак-
тер, в сегменте КИБ необходима высокая степень 
экспертизы для интерпретации данных и приня-
тия стратегических решений в отношении работы 
с крупными корпоративными клиентами – ​ключевы-
ми компаниями национальных экономик и мульти-
национальными корпорациями. Внедрение предло-
женного алгоритма потребует значительных инве-
стиций в технологическую инфраструктуру и чело-
веческий капитал, однако потенциальные выгоды 
от его применения помогут обеспечить банкам су-
щественное конкурентное преимущество на рынке 
корпоративно-инвестиционных услуг.
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THE USE OF BUSINESS ANALYTICS BY BANKS IN THE 
CORPORATE & INVESTMENT BUSINESS

Nozdriakov A. A.
Webster Bank

The relevance of addressing the topic of this article is determined by 
the increasing role of business analytics in enhancing the efficien-
cy and competitiveness of banks within the corporate & investment 
sector amid the digital transformation of the financial industry.
The research identifies key areas for the application of business an-
alytics and analyzes the practices of leading Russian and interna-
tional banks. The main findings of the study include: a systematic 

approach to the application of business analytics across various di-
mensions; and the identification of primary challenges concerning 
analytical methods in the banking sector.
The novelty of this work lies in the proposed algorithm for the use of 
business analytics by banks in the corporate & investment segment. 
This algorithm consists of seven fundamental stages: data integra-
tion and preprocessing, multi- level analysis, generation of insights 
and recommendations, personalization and optimization of business 
processes, continuous learning and adaptation, ensuring security 
and compliance with regulatory requirements, and recognizing hu-
man capital as a key element within the banks’ control zone.
Implementing the proposed algorithm will necessitate significant in-
vestments in technological infrastructure and human capital; how-
ever, the potential benefits can provide banking organizations with 
a substantial competitive advantage in the corporate & investment 
services market. The innovative aspect is supported by the integra-
tion of the following elements: a holistic approach encompassing 
all facets from micro to macro levels; a focus on the interpretability 
and explainability of analytical results as well as on the development 
of relevant competencies within organizations; flexibility and adapt-
ability to changing market conditions; and the integration of ethical 
principles and compliance with regulatory requirements throughout 
the analysis process.

Keywords: banking sector, business analytics, big data, corporate- 
investment business, machine learning, risk management, digital 
transformation.
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Идентификация и анализ рисков нарушения прав инвесторов на российском 
финансовом рынке
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Идентифицированы риски нарушения прав инвесторов, сдер-
живающих приток средств на российский рынок ценных бумаг. 
Показано, что формируемое множество обозначенных рисков 
определяется совокупностью прав инвестора, свою очередь 
определяемых видом ценной бумаги (Гражданский кодекс 
РФ) и  категорией инвестора. Проведен качественный анализ 
рисков нарушения прав инвесторов, сдерживающих приток их 
средств на российский рынок ценных бумаг. Выделены риски 
макро- и микро- уровней, потенциально реализуемые на рос-
сийском рынке ценных бумаг.

Ключевые слова: риски макро- и  микро- уровней на  рынке 
ценных бумаг, права инвесторов «на бумагу» и «из бумаги», 
риски нарушения прав инвесторов.

Статья подготовлена в  рамках прикладной научно-иссле
довательской работы «Стимулирование притока инвестиций 
на российский рынок ценных бумаг и его развития на основе 
защиты прав инвесторов и снижения рисков в контексте нацио-
нальной финансовой безопасности», выполняемой по  заказу 
Правительства Российской Федерации.

Введение

Несмотря на то, что российский финансовый рынок 
в основном адаптировался к санкционному давле-
нию, структурно меняющейся российской эконо-
мике по-прежнему требуются значительные дол-
госрочные финансовые ресурсы, которые могут 
быть обеспечены в сегодняшних условиях в первую 
очередь, и, практически, только за счет внутренних 
источников. Следовательно, фондовый рынок через 
механизмы трансформации сбережений в инвести-
ции должен обеспечить формирование «длинных 
денег».

В  проекте Основных направлений разви-
тия финансового рынка Российской Федерации 
на 2025 год и период 2026 и 2027 годов 1 выделены 
пять ключевых направлений развития финансово-
го рынка, одно из которых – ​защита прав потре-
бителей финансовых услуг и инвесторов, что на-
прямую связано с укреплением доверия к финан-
совому рынку в целом, и к фондовому рынку, как 
механизму трансформации сбережений в инвести-
ции, прежде всего через привлечение розничных 
инвесторов.

За  последний год приток средств на  вклады 
и депозиты в банках в условиях привлекательных 
процентных ставок по вкладам продолжился и до-
стиг более 50 трлн рублей (+26% г/г), но также про-
должился приток средств населения и на фондо-
вый рынок, составив к середине 2024 года более 
16 трлн руб (+16% г/г), при этом абсолютное боль-
шинство – ​порядка 84% из более 43 млн розничных 
инвесторов – ​на брокерском обслуживании, кото-
рые обеспечивают 80% общего объема биржевых 
торгов.

За последний год для стимулирования прито-
ка долгосрочных инвестиций частных инвесторов 
на российский фондовый рынок Правительством 
были приняты ряд решений, самыми значимыми 
из  который являются реформирование системы 
индивидуальных инвестиционных счетов (ИИС) – ​
введение ИИС типа III и Программа долгосрочных 
сбережений 2.

Однако, несмотря на принимаемые меры приток 
средств населения и организаций на российский 
рынок ценных бумаг является явно недостаточным, 

1	Основные направления развития финансового рынка рос-
сийской федерации на 2025 год и период 2026 и 2027 годов. 
Проект.  – ​URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/165924/onr-
fr_2025_2027.pdf

2	Федеральный закон » от  10.07.2023 №  299-ФЗ «О  вне-
сении изменений в  отдельные законодательные акты Рос-
сийской Федерации.  – ​URL: http://publication.pravo.gov.ru/docu-
ment/0001202307100032?ysclid=m1f41gdwfu944719994.
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прежде всего из-за возможной реализации рисков 
различной природы.

Обсуждение результатов

Для решения задачи идентификация и анализа 
рисков, сдерживающих приток средств населения 
и организаций на российский рынок ценных бумаг 
в части нарушения прав инвесторов на первом этапе 
целесообразно типологизировать собственно права 
инвесторов, которые при реализации выявленных 
рисков будут нарушены.

При этом рассматривались права, и соответ-
ственно, риски нарушения прав только розничного 
(частного, индивидуального инвестора), под кото-
рым мы понимали инвестора, осуществляющего 
инвестиции самостоятельно или через механиз-
мы доверительного управления, без привлечения 
средств других инвесторов.

Исходя из двойственной природы ценной бума-
ги, вся совокупность прав инвесторов рынка цен-
ных бумаг может быть разделена на права владе-
ния ценной бумагой и ее обращения (права «на бу-
магу») 1, и права, вытекающие из обстоятельства 
владения ценной бумагой (права «из бумаги») 2, 
конкретный перечень которых зависит, в свою оче-
редь от вида ценной бумаги. В рамках данного ис-
следования рассматриваются права на ценные бу-
маги, перечень которых ограничен эмиссионными 
ценными бумагами.

Права, вытекающие из  обстоятельства вла-
дения ценной бумагой можно разделить на иму-
щественные (финансовые), которые дают и дол-
говые (право на доход) и долевые ценные бума-
ги (право на дивиденд, право на ликвидационную 
квоту), и  неимущественные (нефинансовые)  – ​
организационно-управленческие (право участия 
в управлении и др.), которые следуют из владения 
только долевой ценной бумагой.

Также следует отметить, что совокупность кор-
поративных прав инвестора в части прав, вытека-
ющих из обстоятельства владения долевой ценной 
бумагой различна, исходя из категории инвесто-
ра – ​мажоритарный/миноритарный 3.

Кроме того, российским законодательством ре-
гулируется статус (категория) инвестора – ​квали-
фицированный/неквалифицированный, который 
определяет перечень финансовых инструментов, 
доступных каждой категории инвесторов 4.

Таким образом, совокупность прав, которыми 
обладает инвестор зависит как от типа инвесто-

1	В соответствии со ст. 128 ГК РФ к объектам гражданских 
прав относятся, в частности, бездокументарные ценные бума-
ги.

2	Селивановский А.С. «Права на бумагу» и «права из бума-
ги». Большая российская энциклопедия. – ​URL: https://bigenc.
ru/c/prava-na-bumagu-i-prava-iz-bumagi‑351626?ysclid=lvasd-
31mhq706578275

3	Федеральный закон от 26.12.1995 № 208-ФЗ «Об акцио-
нерных обществах». – ​URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/8653/
page/1

4	Федеральный закон «О рынке ценных бумаг» от 22.04.1996 
№ 39-ФЗ. – ​URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/9249

ра, так и от типа ценной бумаги с учетом ее двой
ственной природы.

Также следует отметить, что розничный инве-
стор в случае самостоятельного инвестирования 
может инвестировать в ценные бумаги только че-
рез финансового посредника – ​профессионального 
участника рынка ценных бумаг.

Таким образом, для идентификации и анали-
за рисков нарушения прав инвесторов рынка цен-
ных бумаг необходимо учитывать, что уязвимостя-
ми могут обладать как элементы системы рынка 
ценных бумаг, в свою очередь подверженной ри-
скам всей национальной финансовой системы, так 
и субъектная характеристика (совокупность знаний 
и умений; риск-профиль) самого инвестора.

При рассмотрении риск-факторов, сдержива-
ющих приток средств населения и  организаций 
на российский рынок ценных бумаг в части наруше-
ния прав инвесторов будем исходить из риск-фак-
торов макро- и микроуровня.

Риски нарушения прав инвестора «на бумагу»

На первом этапе идентифицируем риски наруше-
ния прав инвестора в части владения и свободного 
оборота ценной бумаги, при этом необходимо отме-
тить, что нарушения в этой части прав инвестора, 
как правило влекут за собой и риски нарушения 
прав инвестора, вытекающих из владения ценной 
бумагой.

Право инвестора на бумагу может быть нару-
шено в результате реализации следующих рисков.

Инфраструктурный риск – ​совокупность рисков, 
источником которых является действие или без-
действие финансовых посредников – ​профессио-
нальных участников рынка ценных бумаг.

Инфраструктурные риски могут реализоваться 
на трех уровнях:
•	 на макроуровне в  национальной финансовой 

системе как части глобальной финансовой сис-
темы в виде регуляторного риска;

•	 на макроуровне в  системе российского рынка 
ценных бумаг также в виде регуляторного ри-
ска;

•	 на микроуровне  – ​на  уровне участников про-
фессиональных участников рынка ценных бу-
маг в виде комплаенс-риска.
Регуляторный риск на уровне национальной фи-

нансовой системы реализуется при условии нару-
шении договоров о взаимодействии с иностран-
ными контрагентами, осуществляющими учетно-
расчетную функцию в рамках межнационального 
взаимодействия национальных финансовых рын-
ков. Начиная с февраля 2022 года этот вид риска 
реализовался в условиях введения санкций.

Санкционные риски, по  оценкам регулятора, 
определяют ландшафт функционирования всей 
российской финансовой системы и  российского 
финансового рынка, в частности. Российская эко-
номика, и, соответственно, российский финансо-
вый рынок на протяжении ряда лет функциониру-
ют в условиях санкционного давления, оказываю-
щего непосредственное влияние на финансовую 
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стабильность, и опосредовано нарушая права ин-
весторов, прежде всего, в части оборота ценных 
бумаг.

Рассмотрение санкционного риска как риск-фак-
тора макро-уровня, приводящий к нарушению прав 
инвестора, показало, что в части имущественных 
прав инвестора на владение ценной бумагой санк-
ционный риск был реализован через нарушение 
стабильного функционирования инфраструктуры 
российского финансового рынка, выразившиеся 
в наложении санкций на компании, осуществляю-
щие профессиональную деятельность на россий-
ском рынке ценных бумаг: брокерскую, депозитар-
ную и клиринговую.

В результате инвесторы не могли и частично 
до настоящего времени не могут реализовать свои 
права, связанные в оборотом ценных бумаг некото-
рых эмитентов, частности, государственные и кор-
поративные еврооблигации, паи некоторых БПИФ.

Принятые решения о выпуске замещающих об-
лигаций 1, частично решают проблему, однако, ре-
ализация этого инфраструктурного риска подрыва-
ет доверие инвесторов к процессу инвестирования, 
как таковому.

Инфраструктурные риски взаимодействия ин-
вестора с профессиональными участниками на-
ционального рынка ценных бумаг, потенциально 
приводящих к нарушению его прав, целесообразно 
рассматривать с выделением регуляторных рисков 
и комплаенс-рисков.

Регуляторный риск макроуровня в системе рос-
сийского рынка ценных бумаг идентифицируется 
как риски нарушения законодательства по регули-
рованию функционирования инфраструктуры рын-
ка ценных бумаг, а условиями реализации этих ри-
сков являются:
•	 недобросовестные (мошеннические) действия 

в том числе кибермошенничество;
•	 нелегальная деятельность на финансовом рын-

ке (warning list) 2;
•	 отзыв лицензий у профессиональных участни-

ков рынка ценных бумаг;
•	 банкротство профессионального участника 

рынка ценных бумаг.
Следует более подробно остановиться на ри-

сках отзыва лицензии и банкротства брокера и де-
позитария, эти виды деятельности часто совмеща-
ются в рамках одной организации.

На российском финансовом рынке отсутствует 
страхование брокера и депозитария. В случае от-
зыва лицензии или банкротства профессиональ-
ного участника рынка ценных бумаг реализация 
риска потери инвестором – ​клиентом этой органи-
зации принадлежащих ему ценных бумаг достаточ-
но велика. Несмотря на имеющуюся возможность 

1	Указ Президента РФ от  22.05.2023 №  364 «О  внесе-
нии изменений в  Указ Президента Российской Федерации 
от 05.07.2022 № 430 «О репатриации резидентами – ​участни-
ками внешнеэкономической деятельности иностранной валю-
ты и валюты Российской Федерации». – ​URL: https://rg.ru/docu-
ments/2023/05/23/document-repatriaciya.html

2	Виды нелегальной деятельности на  финансовом рынке. 
Информация Банка России. – ​URL: https://cbr.ru/inside/k_illegals/

запрета брокеру пользования ценными бумагами 
клиента, действенной защитой ценных бумаг ин-
вестора в реалиях российского фондового рынка 
является только открытие на МосБирже сегреги-
рованного счета 3. Однако, это существенно удоро-
жает услуги брокера, и крайне редко используется 
инвестором.

К  комплаенс-рискам мы относим риски, свя-
занные с нарушением внутренних корпоративных 
правил функционирования инфраструктурных ор-
ганизаций российского рынка ценных бумаг. К ним 
относятся риски недобросовестных практик 4, в том 
числе недобросовестные практики продажи фи-
нансовых услуг, а также:
–	 использование профессиональными участни-

ками рынка ценных бумаг активов ценных бу-
маг клиентов в интересах собственников и аф-
филированных лиц;

–	 передача профессиональными участниками 
рынка ценных бумаг активов клиентов в «псев-
додоверительное» управление третьим лицам;

–	 «утеря» активов клиентов в  случае аннулиро-
вания лицензий ПУРЦБ, когда предусмотрен-
ный законодательством возврат активов кли-
ентам не осуществляется, при этом не происхо-
дит хищения ценных бумаг;

–	 угроза правам клиентов в  части невозможно-
сти дальнейшего подтверждения прав на цен-
ные бумаги и,  как следствие, невозможность 
реализации прав, закрепленных ценными бу-
магами 5.
Также как комплаенс-риски брокеров как про-

фессиональных участников рынка ценных бумаг 
нами были идентифицированы риски мошенниче-
ства, связанные с подменой продукта (Misselling), 
продажей неподходящих продуктов (Unsuitable sell-
ing).

Риск-фактором нарушения прав инвестора в ча-
сти прав, связанных с владением ценной бумагой 
нами идентифицирован правовой риск – ​как риск 
макроуровня, реализуемый в результате различно-
го применения норм законодательства судебными 
органами.

С начала 2024 года органами Прокуратуры Рос-
сийской Федерации инициированы иски об обра-
щении активов ряда компаний в доход государ-
ства 6.

22 марта 2024 года решением Арбитражного су-
да Пермского края акции миноритарных акционе-
ров «Соликамского магниевого завода» были взы-
сканы в пользу государства 7. При этом возника-

3	Сегрегированные счета. Информация МосБиржи. – ​URL: 
https://www.moex.com/s1640

4	Недобросовестные практики поведения. Информация 
Банка России. – ​URL: https://cbr.ru/inside/inside_practices/

5	Концепция противодействия недобросовестным действи-
ям на финансовом рынке. – ​URL https://cbr.ru/Content/Document/
File/48603/concept_countering_unfair_actions.pdf

6	https://rg.ru/2024/01/15/reg-szfo/genprokuratura-podala-isk-
ob-obrashchenii-aktivov-rolfa-v-dohod-gosudarstva.html

7	Карточка дела А50–21394/2022. – ​URL: https://kad.arbitr.ru/
Card/ebd14af9–107e‑4ec6‑b23b‑6747e265eb6b (дата обраще-
ния: 23.04.2024).
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ет правовая коллизия, связанная с тем, что 10,6% 
акций «Соликамского магниевого завода» (СМЗ), 
находящиеся в собственности у миноритарных ак-
ционеров были куплены на организованных торгах. 
Участники такого рода сделки в соответствие с п. 1 
ст. 149.3 ГК РФ и ч. 7.3 ст. 18 Федерального закона 
от 21.11.2011 № 325-ФЗ «Об организованных тор-
гах» 1 признаются добросовестными покупателями, 
и соответственно, истребование бездокументар-
ных ценных бумаг, приобретенных на организован-
ных торгах, независимо от вида удостоверяемого 
права не допускается от добросовестного приоб-
ретателя.

Риски нарушения прав инвестора «из бумаги»

Риск нарушения прав инвесторов, прежде всего 
финансовых, вытекающих из обстоятельства вла-
дения и долевой и долговой ценной бумагой, как 
правило, является следствием нарушения вещных 
прав инвестора, то есть прав инвестора «на бума-
гу». Однако, нами идентифицированы риски, нару-
шающие финансовые права инвесторов безотно-
сительно нарушения прав инвесторов, связанных 
с совокупностью их вещных прав на ценную бумагу.

Инфраструктурный риск, связанный с торговой 
инфраструктурой российского финансового рынка 
может быть реализован и на макроуровне и на ми-
кроуровне как операционный и технологический 
риск.

Информационный риск является фактором ма-
кроуровня и одним из проявлений риска цифрови-
зации финансового рынка.

Одним из трендов современного общества во-
обще, и розничных инвесторов, в частности, явля-
ется активное использование социальных сетей.

Влияние социальных сетей (телеграм-каналы, 
блогеры, инфлюенсеры) на розничных инвесторов 
отмечено в большинстве стран мира в качестве од-
ной из основных потенциальных проблемных тен-
денций на финансовых рынках. Отмечается, что 
социальные сети могут генерировать ряд негатив-
ных эффектов, основные из которых: снижение мо-
тивации частных инвесторов к развитию собствен-
ных навыков анализа рыночной и корпоративной 
информации, а  также манипулирование рынком 
путем влияние на котировки акций (например, че-
рез телеграм-каналы и социальные платформы) 2.

Санкционный риск также явился риск-фактором 
реализации одного из проявлений информацион-
ного риска микроуровня, связанного с ограниче-
нием раскрытия информации некоторыми эмитен-
тами, что приводит в нарушению права инвестора, 
прежде всего потенциального, на получение ин-
формации 3.

1	Федеральный закон от 21.11.2011 № 325-ФЗ «Об органи-
зованных торгах». – ​URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/34296

2	Обзор рисков финансовых рынков. Издание Банка Рос-
сии.  – ​URL: https://cbr.ru/Collection/Collection/File/45205/OR-
FR_2023–07.pdf

3	Указ Президента Российской Федерации от  27.01.2024 
№ 73 «О временном порядке раскрытия и предоставления ин-
формации хозяйственными обществами, являющимися эконо-
мически значимыми организациями, и некоторыми связанны-

Регуляторные риски макроуровня, нарушающие 
права инвесторов, связанные с разделением ин-
весторов на квалифицированных/неквалифициро-
ванных, реализуются через присвоение квалифи-
кации инвестору без адекватной оценки его реаль-
ных знаний и умений по формальным признакам, 
обозначенным в действующем законодательстве 4.

Таким образом, нарушаются права инвестора 
по доступу к финансовым инструментам россий-
ского рынка ценных бумаг, и как следствие, потен-
циально приводящие к финансовым потерям, при-
чем как инвестора, имеющего формальный статус 
квалифицированного из-за неадекватной оценки 
рисков финансовых инструментов (недорегулиро-
вание), так и инвестора, имеющего формальный 
статус неквалифицированного из-за невозможно-
сти инвестирования в более рисковые, а значит, 
потенциально, более доходные финансовые ин-
струменты фондового рынка (перерегулирование).

Выводы

С целью минимизации вероятности реализации 
идентифицированных рисков нарушения прав инве-
сторов, сдерживающих приток инвестиций на рос-
сийский рынок ценных бумаг, полагаем крайне по-
лезными следующие предложения.

Признать «добросовестным приобретателем» 
розничного инвестора, совершившего сделку 
купли-продажи через компанию, имеющую лицен-
зию биржи, выданную Центральным Банком Рос-
сийской Федерации, ввиду того, что в Правилах ли-
стинга биржи имеется пункт о предоставлении пол-
ного пакета документов эмитента, включающий, 
в том числе, план приватизации, зарегистрирован-
ный в качестве проспекта эмиссии ценных бумаг 
(см. например, Правила листинга ПАО Московская 
Биржа, в ред. от 25.03.2024, Приложение 1, Табли-
ца 1, п. 5) 5.

Внести изменения в Гражданский кодекс РФ, 
ст. 302, п. 3., распространив положения этого пун-
кта на все ценные бумаги, а не только на «ценные 
бумаги на предъявителя», как указано в существу-
ющей редакции.
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IDENTIFICATION AND ANALYSIS OF RISKS OF 
VIOLATION OF INVESTORS’ RIGHTS IN THE RUSSIAN 
FINANCIAL MARKET 1

Panova S. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The risks of violation of investors’ rights that restrain the flow of 
funds to the Russian securities market have been identified. It is 
shown that the generated set of designated risks is determined by 
the set of investor’s rights, which in turn are determined by the type 
of security (the Civil Code of the Russian Federation) and the cate-
gory of investor. A qualitative analysis of the risks of violation of in-
vestors’ rights, restraining the flow of their funds to the Russian se-
curities market, has been carried out. The risks of macro and micro 
levels that are potentially realized in the Russian securities market 
are highlighted.

Keywords: risks of macro and micro levels in the securities market, 
investors’ rights «to paper» and «out of paper», risks of violation of 
investors’ rights.
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Клиентоцентричность как детерминанта повышения эффективности 
управления бюджетом кредитной организации в условиях снижающейся 
маржинальности банковского бизнеса

Пожидаева Наталья Александровна,
старший преподаватель кафедры финансового рынка 
и финансовых институтов, Новосибирский государственный 
университет экономики и управления «НИНХ»
E-mail: n.a.pozhidaeva@yandex.ru

Совершенствование процессов управления бюджетом кре-
дитной организации сегодня прочно вошло в практику многих 
российских и международных банков. В связи с этим, возрос 
интерес к общей концепции управления бюджетом кредитной 
организации, которая может быть основана на выстраивании 
клиентоцентричных банковских процессов. Процессы, ориен-
тированные на  потребности всех стейкхолдеров банковской 
системы, и определяют бюджет кредитной организации. Сни-
жающаяся маржинальность банковского бизнеса в последние 
годы определяет значимость управления стоимостью банков-
ских процессов в  системе проактивной бюджетной политики 
кредитной организации и повышении ее финансовой устойчи-
вости.

Ключевые слова: бюджет, бюджет кредитной организации, 
управление бюджетом, бюджет расходов, бюджет доходов, 
бюджетирование, управление процессами, теорема Байеса, 
формула Байеса, клиентоцентричность, вероятность.

В настоящее время возрос интерес к общей кон-
цепции бизнес-моделирования в финансовом пла-
нировании, особенно в аспекте управления бюд-
жетом кредитной организации. Одним из основных 
направлений в вопросе совершенствования про-
цессов управления бюджетом является формиро-
вание баланса в системе непрерывных улучшений 
создания мобильной и гибкой системы процессов 
в целях удовлетворения текущих и будущих по-
требностей клиентов и рациональными расхода-
ми на их реализацию. Выстроенные банковские 
процессы, ориентированные на потребности всех 
стейкхолдеров банковской системы, и определя-
ют бюджет кредитной организации, где стоимость 
банковских процессов формирует рациональную 
систему расходов на их реализацию и отражается 
как бюджет расходов. В то же время правильно вы-
строенные процессы формируют конкурентоспо-
собное и клиентоориентированное предложение 
продуктов (услуг), что в последующем формирует 
бюджет доходов кредитной организации.

Сложившаяся ситуация в российской экономике 
сформировала направление клиентоцентричности 
в развитии организаций и государства в целом, что 
отражено в Стратегии социально-экономического 
развития России до 2030 года. Поэтому, применя-
емые в банковской сфере методы управления про-
цессами и их стоимостью, должны быть направле-
ны на адаптивное управление, которое заключает-
ся во введении в стационарный режим и снижении 
относительного (абсолютного) отклонения от пла-
новых количественных и качественных показате-
лей выстроенной системы управления процессами 
банка.

Общебанковские цели могут быть достижимы 
при условии соответствия внутренних показателей 
системы управления процессами банка, внешним 
целям, как это показано в таблице 1. Из нее сле-
дует, что при оптимизации и редизайне процессов, 
его отдельных подпроцессов, необходима совокуп-
ность количественных оценок, характеризующих 
качество управления, финансовую устойчивость 
и способность адаптации системы управления ими 
к условиям взаимодействия с элементами внутрен-
ней и внешней среды. Данная совокупность показа-
телей может быть определена как критерий управ-
ляемости процессов банка. То есть, эффективный 
банк, это успешное достижение стратегических 
целей бизнеса в условиях воздействия внешних 
и внутренних факторов на его деятельность и это 
не только показатели доходов, но и обоснованное 
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управление расходами, на которые влияют еже-
дневные действия каждого сотрудника, что, в ко-
нечном счете, находит свое отражение в бюджете 
кредитной организации [5].

Таблица 1. Внутренние и внешние показатели (нормативы) 
системы управления процессами банка

Показа-
тели

Наименование показа-
телей

Содержание показателей

Внутрен-
ние по-
казатели 
системы 
управле-
ния
процес-
сами

Уровень развития про-
изводственной мощ-
ности банка

Характеризует потен-
циал сформированной 
системы процессов, 
внутренние их возмож-
ности для технологиче-
ского, информационно-
методического и орга-
низационного развития 
банка

Уровень использова-
ния производственной 
мощности банка

Характеризует степень 
реализации имеющегося 
потенциала, использова-
ние резервов развития 
и освоение дополнитель-
ных объемов работы под-
разделениями банка

Внешние 
показате-
ли систе-
мы управ-
ления
процес-
сами

Быстрая переналадка 
процессов
при изменении доли 
рынка при увеличении 
либо снижении спроса

Характеризует степень 
покрытия спроса на ус-
луги/продукты банка 
в определенные периоды, 
обусловленную достиг-
нутым уровнем развития 
системы управления про-
цессами банка

Уровень обеспеченно-
сти спроса на рынке 
продуктами и услуга-
ми (в том числе но-
выми) при появлении 
потребности клиентов

Характеризует готовность 
фактического предо-
ставления продуктов, 
услуг клиентам (быстрое 
обеспечение нужным 
объемом, в том числе 
в физическом мире)

Источник: составлено автором

Бюджетирование – ​это двусторонний процесс, 
где планирование может происходить как «свер-
ху», так и «снизу». Планирование «сверху» пред-
полагает ограничение предельного уровня расхо-
дов, исходя из показателей эффективности, ори-
ентиров и лимитов. Планирование «снизу» подра-
зумевает сбор и оценку расходов в рамках уста-
новленных ориентиров и лимитов. В планировании 
объема расходов учитывается эффект от утверж-
дённых оптимизационных инициатив/мероприятий. 
Управление расходами крупнейших банков циклич-
но и бюджет утверждается на год – ​с 1 января рас-
ходуется то, что запланировано. При этом вместе 
с освоением бюджета проводится детальный ана-
лиз расходов с последующей их корректировкой 
(при необходимости), а  также расчет критериев 
(метрик) процессов.

Основными метриками процесса в банковском 
секторе (количественные и качественные измери-
мые показатели, позволяющие оценить эффек-

тивность процесса), значение которых необходимо 
анализировать в первую очередь являются: стои-
мость процесса, время выполнения процесса, ка-
чество результата (доля сбоев/жалоб).

Обязательной метрикой процесса является его 
стоимость, в определении которой традиционно 
применяют затратный метод в силу объективно-
сти его результатов, возможности оцифровки ис-
ходных данных.

Из практики ПАО Сбербанк при определении 
стоимости банковского процесса используются 
следующие данные, актуальные на момент рас-
чета: полное описание процесса с максимальным 
уровнем декомпозиции, перечень исполнителей, 
нормативное значение времени по каждому под-
процессу. Стоимость процесса рассчитывается 
по формуле [6]:

	
=

= +∑
n

i
пр ппр ит

i

 S S S
1

, где	 (1)

где прS  – ​стоимость процесса, руб.

i
ппрS  – ​стоимость i–го подпроцесса в процессе, руб.;

i – ​номер подпроцесса в процессе;
n – ​количество подпроцессов в процессе;

итS   – ​величина расходов на  ИТ-проекты, ИТ-услуги, 

включаемые в стоимость процесса, руб.

Учитывая отсутствие рекомендаций по приме-
нению поправочных коэффициентов для уточнения 
стоимости подпроцесса, возможно воспользовать-
ся следующей формулой для ее расчета:

Стоимость i–го подпроцесса рассчитывается 
по формуле:

	 i
i i iS s  = × τ × αппр , где	 (2)

где is  – ​стоимость минуты рабочего времени исполни-

теля по роли, выполняемой в i–ом подпроцессе, руб.;

iф  – ​время i–го подпроцесса при его реализации, мин.;

i б  – ​коэффициент частотности i-го подпроцесса (отно-

шение количества реализаций i–го подпроцесса im  

к количеству выполненных хронометражей/наблюдений 
k), i принимает значения от 1 до n.
k  – ​объем генеральной совокупности хронометражей/
наблюдений, k ≥ 10.

Таким образом

	 = i
i

m  
a

k
.	 (3)

Величина is  формируется из расходной части 

бюджета исполнителей (расходы на заработную 
плату персонала, охрану, телекоммуникации, кор-
поративные мероприятия, транспорт, оргтехнику, 
обучение, ремонт, коммунальные услуги и  др., 
по практике более 300 статей расходов в крупней-
ших банках).

Стоимость процесса и его нормативное время 
по итогам хронометражей ( нормT ) рассчитывается 

и устанавливаются на период, например, полгода, 
либо до и после оптимизационных изменений.
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Метрика стоимости процесса используется для 
решения следующих задач:
–	 управление стоимостью процессов (в части ма-

териальности и ресурсоемкости);
–	 сравнение разных сценариев процесса (воз-

можность оценить эффект от оптимизации/ре-
дизайна);

–	 получение данных для установления тарифов 
на продукты/услуги клиентов банка;

–	 анализ стоимости процесса, в  том числе, его 
подпроцессов (этапов) для аудита.
Поскольку показатели взаимосвязаны друг 

с  другом, изменение одного показателя влечет 
за собой изменение и остальных. Неудовлетвори-
тельные значения этих показателей снижают эф-
фективность процесса, что приводит к потере де-
нежных средств и недовольству внешнего и внут-
реннего клиентов. Высокая стоимость процесса – ​
это увеличение затрат кредитной организации, 
большое время выполнения процесса – ​результат 
будет получен не вовремя, возможно уже никому 
и не будет нужен. Низкое качество процесса – ​уве-
личение операционных рисков, сроков выполне-
ния, стоимости процесса и, как следствие, неудов-
летворенность внешнего/внутреннего клиента кре-
дитной организации. Схематично сказанное выгля-
дит так (рисунок 1).

Клиентоцентричность 
 

Внешний клиент Внутренний клиент 
Внешнее качество Внутреннее качество 
Внешняя стоимость 
 

Внутренняя стоимость 
 

 
 
 

Эффективность 

  = 

Рис. 1. Клиентоцентричность как принцип построения 
эффективной организации в современном мире. 

Составлено автором

Показатели процесса взаимосвязаны, по  его 
стоимости можно отследить состояние других его 
показателей, что является комплексным подходом 
в управлении стоимостью. Владелец, имея в управ-
лении несколько процессов, должен быть уверен, 
что они выполняются рационально и удовлетворя-
ют потребности внутренних и внешних клиентов. 
Их стоимость определяется не только этапом жиз-
ненного цикла самих процессов, но и этапом жиз-
ненного цикла продукта/ услуги, а также финансо-
выми целями банка. Управление через процессы 
улучшает не отдельные функции, а итоговый ре-
зультат для клиентов.

Иными словами, соотношение данных метрик 
позволяет говорить и об эффективности процес-
са, характеризующей соотношение достигаемого 
результата и затраченных ресурсов. В таблице 2 
представим методы и задачи при управлении ос-
новными метриками процесса.

Одной из основных задач владельца банковско-
го процесса при его исследовании и оптимизации 
является поиск баланса между тремя показателя-
ми с учетом финансовой стратегии банка.

Таблица 2. Методы и задачи по метрикам процессов

Метрики Методы и задачи при управлении ме-
триками

График: длитель-
ность (текущая, 
динамика), откло-
нения по длитель-
ности

– организация параллельного выпол-
нения функций в процессе, удаление 
дублирующих функций;
–  внедрение высококачественной авто-
матизации;
–  совершенствование системы мотива-
ции персонала;
–  повышение универсальности и ква-
лификации исполнителей;
–  оптимизация документооборота.

Бюджет: стоимость 
(текущая, дина-
мика), отклонения 
по стоимости

– выполнение расчета стоимости;
–  внедрение каналов самообслужива-
ния клиентов;
–  применение более дешевых ресур-
сов,
–  перенос выполнения нескольких про-
цессов/ подпроцессов в регионы с бо-
лее низкой средней платой труда;
–  оптимизация организационной 
структуры.

Качество резуль-
тата: уровень де-
фектов (отклоне-
ния по дефектам), 
количество жалоб 
и обращений (ди-
намика), удовлет-
воренность

– внедрение контрольных процедур 
в процесс;
–  актуализация системы управления 
операционными рисками;
–  повышение и постоянный контроль 
квалификации исполнителей процесса;
–  оптимизация ИТ-архитектуры;
–  внедрение эталонного процесса.

Источник: на примере ПАО Сбербанк

Одним из важнейших направлений в исследу-
емой области является анализ и совершенство-
вание процессов через определение их стоимо-
сти и внедрение технологий, которые основаны 
на авторском подходе к управлению стоимостью 
банковских процессов – ​выборе процесса для оп-
тимизации и повышения клиентоцентричности, 
который представлен в виде блок-схемы (рису-
нок 2).

Представленный методический подход к управ-
лению стоимостью процессов для оптимизации 
бюджета, в отличие от других подходов, носит сис-
темный характер и имеет следующие преимуще-
ства:

1. Основан на принципах клиентоцентричности 
для внутреннего и внешнего клиента через согла-
сование различий точек зрения к качеству процес-
са, что является подходом, сочетающим в себе оп-
тимальную сумму затрат на его реализацию.

2. Учитывает вероятностный характер протека-
ния банковских процессов с учетом использования 
поправочного коэффициента, который позволяет 
более точно определить стоимость процесса и ве-
сти дальнейшую работу по его улучшению.

3. Позволяет осуществлять регулярную анали-
тическую деятельность по источникам возникно-
вения затрат в процессах, а также с учетом фокус-
ных задач, определять приоритетные направления 
улучшения деятельности.
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4. Интегрирован в системную работу с процесс-
ной моделью банка и комплементарен плану опти-
мизации и редизайна процессов.

5. Является основой для стратегии управления 
реестром процессов, опираясь на их жизненный 

цикл и принятия решений при управлении финан-
сами в части оптимизации бюджета кредитной ор-
ганизации.

Рис. 2. Блок-схема методического подхода к управлению стоимостью банковских процессов. Составлено автором

Управляя данными метриками (показателями), 
кредитная организация управляет процессами 
и продуктами, достигая удовлетворенности внеш-
него и внутреннего потребителя (стейкхолдеров), 
формируя гибкую систему саморазвивающихся 
процессов и  достигая финансовых показателей 
и исполняя бюджет.

Рост фактического времени исполнения процес-
сов в сравнении с нормативным временем приво-
дит к росту его стоимости [9]. Для выделения под-
процессов, требующих первоочередного улучше-
ния, эффективно использовать теорему (формулу) 
Байеса, которая позволяет определить апостери-
орную вероятность события при условии, что про-
изошло другое статистически взаимозависимое 
с ним событие [8].

Пусть для банковского процесса
iнормt   – ​время i–го подпроцесса, утвержденное в  рее-

стре процессов/ стандартной операционной процедуре 
или ином документе, в  котором зафиксировано время 
его протекания, мин. (например, на полугодовой пери-
од).

нормT   – ​нормативное время процесса, утвержденное 

в реестре процессов/ стандартной операционной проце-
дуре или ином нормативном документе, в котором за-
фиксировано время его протекания, мин. То есть

	 нормT  = нормt1 + нормt2 +…+ nнормt 	 (4)

где iH  – ​подпроцесс под номером i, i принимает значе-

ния от 1 до n,

n – ​количество подпроцессов в процессе.

Тогда априорная вероятность события (гипотезы) 
iH  равна [3]

	 ( ) = iнорм
i

норм

t
P H  

Т
	 (5)

Рассмотрим процесс, в котором фактическое 
время его протекания больше нормативного, 
то есть происходят сбои.

Пусть А – ​событие, означающее, что в процессе 
произошел сбой.

Тогда по формуле полной вероятности

	 ( ) ( ) ( )
=

= ×∑
n

i i
i

P A P H P A H
1

/ 	  (6)

Для расчета ( )iP A H/  необходимо провести се-

рию хронометражей (более 10 замеров). Для ка-
ждой j-ой его реализации со сбоем выбираем под-
процесс iH  с максимальным значением ij ф - iнормt , 

где ijф – время выполнения конкретного подпроцес-

са iH , мин. Данному подпроцессу iH
 приписываем 

один сбой («1»), остальным подпроцессам в этом 
случае приписываем нули («0»).

Если il  – ​количество (сумма) сбоев в подпроцес-

се iH  при k хронометражах, то

	 ( )iP A H/ = il  
k

.	 (7)



189

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

Согласно формуле Байеса апостериорная веро-
ятность сбоя на подпроцессе iH :

	 ( ) ( ) ( )
( )

=

×
×

= =
×∑

iнорм  i

нормi i
i n iнорм  i

i норм

t l
T kP H P A H

P H A
t lP A
T k1

/
/  	(8)

Для первоочередной оптимизации предлагается 
выбирать подпроцесс с максимальным значением 
апостериорной вероятности ( )iP H A/  [7, 8].

Применение байесовского подхода способству-
ет снижению стоимости процесса и создает воз-
можность совершенствования процесса управле-
ния бюджетом кредитных организаций. А также по-
зволяет на всех этапах управления проводить пер-
воочередную оптимизацию/редизайн с заданными 

критериями качества, что создает клиентоцентрич-
ную систему банковских процессов и возможность 
своевременной оптимизации для достижения фи-
нансовых результатов деятельности. Байесовский 
подход является одним из перспективных инстру-
ментов для управления процессами банка с приме-
нением искусственного интеллекта.

При значимых отклонениях фактических зна-
чений метрик процесса от нормативных (целевых) 
и  необходимости изменений процесса, которые 
не могут быть достигнуты в рамках регулярной де-
ятельности, владелец может инициировать проект 
по оптимизации или редизайну процесса и приме-
нить проектные подходы либо отдельные инстру-
менты, которые могут быть приоритетно использо-
ваны в зависимости от его жизненного цикла (ри-
сунок 3):

Рис. 3. Иллюстрация фокусировки проектных подходов. Составлено автором

Жизненный цикл процесса определяет задачи 
управления, исходя из этапов, и включает набор 
используемых автором инструментов управления, 
что позволяет сформировать систему саморазви-
вающихся процессов. Таким образом, на этапах 
возможно использовать следующие подходы и ин-
струменты:
•	 Инвестирование (редизайн, дизайн-мышление, 

Design For Lean Six Sigma и др.);
•	 Получение выгод (бережливое производство 

(Lean), Lean Six Sigma, инструменты: гемба, 
хронометраж, фотография рабочего дня, карта 
клиентского пути, опрос и др.).
Подведем итоги: системная работа по совер-

шенствованию процессов управления бюджетом 
позволяет выстраивать процессы, формируя кон-
курентоспособное и  клиентоориентированное 
предложение кредитной организации, в  первую 
очередь, оптимизируя затратные и часто повторя-
ющиеся процессы, что обеспечивает, при прочих 
равных условиях, максимальный финансовый эф-
фект. Согласование различия точек зрения внеш-
него и внутреннего клиентов процесса, через ба-
ланс внешних и  внутренних показателей может 
позволить кредитной организации достичь макси-
мальной реализации поставленных целей при ис-
пользовании минимальных ресурсов, что отража-
ется в бюджете кредитной организации.

При оптимизации и редизайне процессов необ-
ходимо иметь совокупность количественных пока-

зателей, характеризующих качество управления, 
устойчивость и способность адаптации системы 
управления банковскими процессами к условиям 
взаимодействия с факторами внутренней и внеш-
ней среды. Данная совокупность показателей мо-
жет быть определена как критерий управляемости 
процессами и применяться для их совершенство-
вания в целях достижения финансовых результа-
тов с учетом жизненного цикла. Жизненный цикл 
процесса определяет задачи управления, исходя 
из  этапов, и  включает набор используемых ав-
тором инструментов управления, что позволяет 
сформировать систему саморазвивающихся про-
цессов.

Система гибких процессов, обеспеченных бай-
есовскими инструментами идентификации места 
и времени нарушений в подпроцессах для их по-
следующей оптимизации, способствует достиже-
нию сквозных целей реализации банковских про-
цессов в рамках запланированных ресурсов в си-
стеме бюджетного планирования и качественному 
удовлетворению потребностей внутренних и внеш-
них клиентов для последующей реализации бюд-
жетной политики кредитной организации и бизнес-
планирования.

Литература

1.	 Вагенлейтер, А. В. Производственная система 
Сбербанка (ПСС): постоянное улучшение кли-



№
 1

0 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

190

ентского опыта // Журнал «Алгоритм. Повыше-
ние производительности труда» № 3, 2023.

2.	 Ищук, Т. Л.  Обеспечение результативности 
проектного бюджетирования как техноло-
гии бюджетного планирования: Монография  / 
Т. Л. Ищук, А. Р. Ярускина. – ​Москва: Общество 
с  ограниченной ответственностью «Русайнс», 
2024. – ​100 с. – ​ISBN 978‑5‑466‑05139‑1. – ​EDN 
VYHBAY.

3.	 Вентцель, Е. С.  Теория вероятностей: учебник 
для вузов  / Е. С. Вентцель. – ​Москва: Высшая 
Школа,1998. – ​576 с.

4.	 Герман Греф: Клиентоцентричность  – ​глав-
ный тренд экономики  // Финансист: финансо-
вый портал Красноярска. – ​07.06.2021. – ​URL: 
https://finansist–kras.ru/news/banks/german–
gref–klientotsentrichnost–glavnyy–trend–ekono-
miki/ (дата обращения: 19.09.2024).

5.	 Исаев, Р. А. 1200 показателей KPI бизнес–про-
цессов и примеры оптимизации: практическое 
пособие  / Р. А.  Исаев.  – ​Москва: ИНФРА–М, 
2023. – ​150с.

6.	 Сборник методик расчета операционных рас-
ходов для целей бизнес-планирования, управ-
ленческой отчетности и  определения сто-
имости процессов ПАО Сбербанк №  5359 
от 24.03.2016 / ПАО Сбербанк.

7.	 Пожидаева, Н. А. Критерии выбора банковско-
го процесса для первоочередной оптимизации 
или редизайна / Пожидаева Н. А. // Новая эко-
номика Сибири: материалы Международной 
научной конференции, 09.12.2022.  – ​Новоси-
бирск: НГУЭУ, 2023. – ​С. 141.

8.	 Пожидаева, Н. А.  Применение байесовской 
стратегии определения процесса для перво-
очередной оптимизации (на  примере банков-
ского сектора) / Пожидаева Н. А. // Экономика: 
вчера, сегодня, завтра. – ​2023. – ​№ 3. – ​С. 534.

9.	 Пожидаева, Н. А.  Стоимость банковских про-
цессов как критерий для их усовершенствова-
ния // Пожидаева Н. А., Баликоев В. З. // Корпо-
ративная экономика. – ​2022. – ​№ 4. – ​С. 40.

10.	Распопова, М. А.  Оптимизация структуры ка-
питала как фактор роста стоимости компа-
нии / М. А. Распопова, Н. С. Ивашина // Анализ 
и укрепление устойчивости экономических си-
стем в  кризисных условиях: сборник научных 
трудов Международной научно-практической 
конференции, Магнитогорск, 29–31  марта 
2023  года.  – ​Магнитогорск: Магнитогорский 
государственный технический университет 
им. Г. И. Носова, 2023. – ​С. 94–97.

11.	Трефилова, И. А.  Инновационный подход 
к  функциональному формированию систе-
мы управления стоимостью предприятия  / 
И. А.  Трефилова  // материалы Всероссийско-
го молодежного научного форума.  – ​Новоси-
бирск: СГУПС, 2015. – ​С. 260–264.

CLIENT-CENTRICITY AS A DETERMINANT OF 
IMPROVING THE EFFICIENCY OF BUDGET 
MANAGEMENT OF A CREDIT INSTITUTION IN THE 
CONTEXT OF DECLINING MARGINALITY OF THE 
BANKING BUSINESS

Pozhidaeva N. A.
Novosibirsk State University of Economics and Management “NINH”

Improving the budget management processes of a credit institution 
is now firmly established in the practice of many Russian and inter-
national banks. In this regard, interest has increased in the general 
concept of budget management of a credit institution, which can be 
based on building customer-centric banking processes. Processes 
focused on the needs of all stakeholders in the banking system de-
termine the budget of a credit institution. The declining marginality 
of the banking business in recent years determines the importance 
of managing the cost of banking processes in the system of proac-
tive budgetary policy of a credit institution and increasing its finan-
cial stability.

Keywords: budget, budget of a credit institution, budget manage-
ment, expenditure budget, income budget, budgeting, process man-
agement, Bayes theorem, Bayes formula, client-centricity, probabil-
ity.
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Кадастровая стоимость как альтернативный способ расчета начальной 
(минимальной) цена предмета аукциона на право заключения договора 
аренды федерального (муниципального) имущества
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В  настоящее время процедура определения начальной (ми-
нимальной) цены предмета аукциона на  право заключения 
договора аренды объекта недвижимости, находящегося в фе-
деральной собственности (далее  – ​НМЦД), сопряжена с  вре-
менными и  финансовыми издержками, ввиду обязательно-
го привлечения оценщика. Автор исследования предлагает 
альтернативный способ расчета, основанный на  кадастровой 
стоимости объекта недвижимости, позволяющий повысить эф-
фективность процедуры определения НМЦД.

Ключевые слова: начальная (минимальная) цена предмета 
торгов, аренда государственной (муниципальной) недвижимо-
сти, кадастровая стоимость объектов недвижимости.

Введение

Нормативно-правовое регулирование процедуры 
определения начальной (минимальной) цены пред-
мета аукциона на право заключения договора арен-
ды объекта недвижимости, находящегося в феде-
ральной собственности (далее – ​НМЦД), содержит 
ряд несовершенств. К основным недостаткам от-
носятся: отсутствие единой методики определения 
базовых ставок арендной платы (далее – ​АП), боль-
шое количество, допускаемых в отчетах об оценке 
недвижимости, ошибок, приводящих к искажению 
результатов оценки и увеличению длительности 
процедуры согласования сделок, а также финан-
совым затратам на проведение повторной оценки, 
в случае превышения срока, равного шести меся-
цам с момента проведения оценки. В этой связи 
возникает необходимость разработки альтерна-
тивной методики определения НМЦД. С целью со-
вершенствования данной отрасли автором пред-
лагается новый метод расчета НМЦД, основанный 
на кадастровой стоимости объектов недвижимости 
(далее – ​КС), позволяющий отказаться от проведе-
ния оценки объекта оценки.

В статье представлен способ приведения КС 
в соответствие с АП. С этой целью составлена ба-
за договоров аренды объектов недвижимости, от-
носящихся к федеральной собственности. Сфор-
мированы 9 групп объектов недвижимости в зави-
симости от их КС, по которым составлена шкала 
значений коэффициентов соответствия КС и АП 
в целях их применения при определении НМЦД. 
Состоятельность нового метода расчета провере-
на методом сравнения НМЦД, рассчитанной по но-
вой методике, и договоров аренды, заключенных 
в прошлые периоды. Также в статье приводится 
оценка рисков, связанных с возможным снижени-
ем доходов федерального бюджета в результате 
использования новой методики расчета. В целях 
оценки данных рисков сформирована база данных 
объектов недвижимого имущества, находящихся 
в федеральной собственности, которые переданы 
в аренду федеральными казенными учреждениями 
(далее – ​ФКУ). На основе указанной базы данных 
произведен сравнительный анализ доходов, полу-
чаемых в настоящее время от АП и прогнозируе-
мых доходов, рассчитанных в соответствии с ме-
тодикой расчета НМЦД.

Основная часть

Являясь беспрерывным источником доходов бюд-
жета государства, аренда широко распространена 
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в РФ и представляет гибкий инструмент управления 
имуществом [1]. На 16 сентября 2024 года заклю-
чено 71 234 договора аренды, из которых 68 185 
(95,7%) составляют договоры аренды земельных 
участков, 2 269 – ​здания (3,2%), 780 (1,1%) – ​по-
мещения [2]. При этом в 2024 году наблюдается 
сокращение поступлений в федеральный бюджет 
от распоряжения имуществом казны РФ [2]. Иссле-
дование сферы аренды государственного имуще-
ства, ранее проведенное автором, выявило слабые 
стороны в нормативно-правовом и методологиче-
ском обеспечении [3]. К ним относятся отсутствие 
единой методики определения базовых ставок арен-
ды, используемых в расчетах АП, несовершенства 
в процессе проведения оценки имущества для тор-
гов на право заключения договора аренды, длитель-
ная процедура согласования сделок по передаче 
в аренду федерального имущества и др.

Рассмотрим более подробно проблему опреде-
ления базовых ставок АП.

Размер АП за земельный участок, находящий-
ся в государственной (муниципальной) собствен-
ности, устанавливается в  соответствии с  опре-
деленными Правительством РФ принципами, от-
раженными в Постановлении Правительства РФ 
от 16.07.2009 № 582 [п. 1 ст. 39.7., 4, 5]. При этом 
органы власти субъектов РФ имеют право самосто-
ятельно разрабатывать методику, порядок и нор-
мативы определения АП. Нормативно-правовое 
регулирование отношений в сфере аренды иной 
недвижимости (за исключением земельных участ-
ков) в РФ отсутствует. Недостатком сложившейся 
системы является отсутствие обоснования опре-
деления того или иного метода установки базовых 
ставок АП в различных субъектах РФ, отсутствие 
контроля за обновлением этих методик и их совер-
шенствованием.

При этом целесообразно отметить, что отсут-
ствие единых подходов к выбору методики расчета 
базовых ставок АП, в том числе негативно влияет 
на возможность введения системы нормирования 
соответствующих затрат, использование которой 
позволило  бы определять обоснованные объем 
и максимальную стоимость (в формате «не более») 
услуг по аренде, которые планируются к закупке, 
например, органами государственной власти (при 
наличии потребности в соответствующей аренде 
для целей деятельности указанных органов) [6, 7]. 
Далее перейдем к недостаткам, касающимся не-
посредственно процесса проведения оценки. Ро-
симуществом выделены 20 ошибок, допускаемых 
в процессе проведения оценки имущества для пе-
редачи в аренду [2]:
–	 ошибки со  стороны заказчиков оценки (от-

сутствие описания основных условий догово-
ра аренды, назначение объектов недвижимо-
сти для целей сдачи его в аренду, за чей счет 
производятся необходимые ремонтные работы 
и другие);

–	 ошибки оценщиков (неверное определение 
класса объектов, неверный выбор аналоговых 
объектов, обобщение местоположения и невне-

сение в  этой связи необходимых корректиро-
вок, ошибочное присвоение ранга физического 
состояния объектов, отсутствие надлежащего 
анализа при внесении корректировок, отсут-
ствие расчетного обоснования и другие).
Наличие данных ошибок приводит к возникно-

вению неточностей в определении АП, а также за-
тягивает процесс согласования сделок по аренде. 
Процедура согласования осуществляется следу-
ющим образом: после проведения торгов ФОИВ 
направляет в Росимущество документы на согла-
сование, рассмотрев которые, Росимущество на-
правляет согласие или мотивированный отказ, 
в  случае обнаружения несоответствий. Дорабо-
танные документы повторно направляются на со-
гласование до  тех пор, пока не  будет получено 
одобрение на проведение сделки. Риск наличия 
несоответствий довольно велик, так как допуска-
ются ошибки, как со стороны заказчика отчета, так 
и со стороны оценщика. Данная ситуация приво-
дит к временным издержкам, продолжительность 
которых зачастую превосходит 6 месяцев, после 
чего отчет оценщика является недействительным 
и появляется необходимость повторного проведе-
ния оценки. Это сопряжено с  дополнительными 
финансовыми затратами, понесенными заказчи-
ком.

В настоящее время при передаче в аренду объ-
ектов, принадлежащих РФ, обязательным являет-
ся проведение торгов на право заключения этих 
договоров [ст. 17.1, 8]. Проведение оценки имуще-
ства является обязательным в соответствии [ст. 8, 
9], результат которой предоставляется для целей 
проведения торгов на право заключения догово-
ров аренды.

С целью сокращения материальных и времен-
ных издержек, связанных с проведением оценки, 
а  также для решения вышеописанных проблем 
нормативного и  методологического характера 
предлагается разработать иной способ определе-
ния НМЦД, позволяющий унифицировать расчет 
АП, сократить временные и финансовые издержки 
и упростить процедуру согласования.

Проблема разработки методики определения 
АП освещается как зарубежными, так и  отече-
ственными учеными.

Исследование зарубежной практики опреде-
ления АП, подробно описано в статье Саакян Т. В. 
и Тихоновой А. С. [3]. В странах ОЭСР используется 
принцип управления государственными активами, 
представляющий тесную взаимосвязь между сдел-
кой с государственными активами и государствен-
ной политикой, проектами и программами. Перед 
сделкой проводится комплексная оценка объекта, 
включающая эффективность от затрат и риски, при 
которой используется рыночная стоимость объек-
та. Важным аспектом зарубежного опыта является 
использование КС, в качестве отправной точки для 
последующего расчета НМЦД.

Среди отечественных ученых можно выделить 
работу Сергеевой Д. П., которая проводит анализ 
методик определения рыночной АП, выделяет во-
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семь корпоративных и четыре публичных методи-
ки, основным отличием которых является объект 
недвижимости [10].

Яскевичем Е. Е. в научно-практическом центре 
профессиональных оценщиков, разработаны аль-
тернативные методики определения АП, использу-
емые оценщиками в случаях невозможности сбо-
ра необходимой для анализа информации о рынке 
недвижимости [11]. Автор предлагает метод сред-
ней величины товарных чеков, имеющий в своей 
основе доходный подход, применимый для ком-
мерческих площадей, однако применение к феде-
ральной собственности данной методики затруд-
нительно.

В монографии коллектива авторов, посвящен-
ной правовому регулированию аренды федераль-
ной (муниципальной) недвижимости, предлагается 
несколько формул расчета АП [12]:
–	 в зависимости от КС (см. формула 1)

	 P K S r* *= i,	 (1)
где P – ​размер АП в год;
K – ​КС объекта недвижимости;
S – ​базовая ставка аренды в процентах от КС;
ri – ​поправочные коэффициенты;

и в зависимости от РС (см. формула 2).

	 P M D r* *= i,	 (2)
где P – ​размер АП в год;
M – ​РС объекта недвижимости;
D – ​безрисковая ставка доходности;
ri – ​поправочные коэффициенты.

В статье предлагается учесть опыт зарубежных 
стран, разработки отечественных ученых и выве-
сти формулу расчета НМЦД, основываясь на КС 
объекта недвижимости.

При разработке формулы необходимо учесть, 
что КС по своей природе отличается от АП.

Для приведения КС в соответствие с АП пред-
лагается использование следующей формулы 3:

	 НМЦД КС I К* *= ,	 (3)

где КС – ​КС объекта недвижимости;
I – ​индекс переоценки КС;
К – ​коэффициент соответствия.

Индекс переоценки приводит КС в соответствие 
с рыночной стоимостью (далее – ​РС), а коэффици-
ент соответствия позволяет сопоставить КС с АП.

Индекс переоценки рассчитывается методом 
индексации (см. формула 4):

	 I = iг1 * i г2 * i г3 * i г4 * i м1 * i м2 …  * xiм11,	 (4)
где I – ​индекс переоценки КС;
i г1, i г2, i г3, i г4 – ​уровни инфляции, предусмотренные фе-
деральными законами о федеральном бюджете на  те-
кущий финансовый год и плановый период, на 1–3 годы 
с даты начала применения КС объекта недвижимости;
xiм1 xiм2 …  xiм11 – ​ежемесячные индексы потребительских 
цен на товары и услуги по субъектам РФ (далее – ​ИПЦ), 
указанные в официальных статистических данных Рос-
стата, за январь, февраль и т.д. текущего года.

В таблицах 1 и 2 представлены параметры, не-
обходимые для расчета индекса переоценки КС 
для объектов, по которым рассчитывается НМЦД 
в 2023 году.

Таблица 1. Индексы инфляции

Года Индексы инфляции

2023 1,04

2024 1,045

2025 1,04

2026 1,04

Источник: Федеральный закон от  05.12.2022 №  466-ФЗ 
и от 27.11.2023 № 540-ФЗ [13], [14].

Таблица 2. Индексы потребительских цен

Месяц 2024 г. ИПЦ

январь 1,0068

февраль 1,0039

март 1,005

апрель 1,0074

май 1,0064

Источник: Федеральная служба государственной статистики 
[15].

Расчет индекса инфляции проводился по фор-
муле:

Индекс переоценки КС, полученный путем ум-
ножения данных таблиц 2 и 3 (1,04 * 1,045 * 1,04 
* 1,04 * 1,0068 * 1,0039 * 1,005 * 1,0074 * 1,0064), 
составил 1,21.

Таким образом, переоценка КС по рассчитыва-
ется по следующей формуле 5:

	 КСп = КС * 1,21,	 (5)
где КСп – ​переоцененная КС;
КС – ​КС объекта недвижимости;
1,21 – ​индекс переоценки КС.

Рассмотрим более подробно процесс определе-
ния коэффициента соответствия.

В качестве гипотезы выдвинуто предположение 
о том, что в зависимости от КС коэффициент со-
ответствия АП к КС отличается. Для проверки дан-
ной гипотезы разработана модель со следующими 
допущениями:
–	 КС приведена в соответствие с РС;
–	 АП отражает сложившуюся конъюнктуру рын-

ка;
–	 в среднем НМЦД не должно быть ниже текущей 

АП.
Расчет коэффициента производится по форму-

ле 6 или 7:

	 К = АП / (КС * I), или	 (6)

	 К = АП / КСп,	 (7)
где АП – ​текущая АП;
КС – ​КС;
I – ​индекс переоценки КС;
КСп – ​переоцененная КС.

Для поиска коэффициентов создана база дан-
ных по аренде объектов федеральной собственно-
сти, содержащая следующие сведения:
–	 наименование объекта, переданного в аренду;
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–	 адрес объекта;
–	 объем переданного в  аренду имущества 

(в кв.м.);
–	 кадастровый номер объекта;
–	 кадастровая площадь;
–	 КС объекта (в руб.);
–	 КС объекта с  учетом переоценки (в руб., рас-

четный показатель).
Для формирования вышеописанной базы ис-

следованы данные об используемом по договору 
аренды федеральном имуществе, которые разме-
щены в государственной интегрированной инфор-
мационной системе управления общественными 
финансами «Электронный бюджет» (далее – ​ГИИС 
«Электронный бюджет») в 2023 г. в соответствии 
с Общими требованиями к порядку составления 
и утверждения отчета о результатах деятельности 
государственного (муниципального) учреждения 
и об использовании закрепленного за ним государ-
ственного (муниципального) имущества, утверж-
денными приказом Министерства финансов Рос-
сийской Федерации от 02.11.2021 № 171н [16, 17].

Всего в ГИИС «Электронный бюджет» разме-
щено порядка 1000 отчетов, сформированных бюд-
жетными и автономными учреждениями. С целью 
создания однородной выборки, повышающей ка-
чество расчетов, для исследования наиболее ти-
пичных значений коэффициента при различной КС 

выборка из 922 объектов сократилась до 193. Ис-
ключение объектов из исходной выборки осущест-
влялось ввиду отсутствия данных для идентифи-
кации кадастрового номера объекта: отсутствует 
величина арендуемой площади, адрес объекта ука-
зан неверно или не полностью (пропущен номера 
дома, улица и т.д.). После очистки выборки объек-
ты отфильтрованы по уменьшению их КС.

По отобранным объектам идентифицированы 
их кадастровые номера и кадастровые площади. 
По объектам, кадастровая площадь которых не со-
впадает с площадью переданного в аренду имуще-
ства, КС была скорректирована по формуле 8:

	
Sa КС

КСн
Sк
*

, = 	 (8)

где КСн – ​скорректированная КС;
Sа – ​площадь, переданная в аренду;
Sк – ​кадастровая площадь.

Формирование данных о кадастровых номерах, 
кадастровой площади и стоимости объектов осу-
ществлялось при помощи информационных ресур-
сов [18–22].

Исследуемые объекты разделены на  группы 
по признаку совпадения следующих характерис-
тик: значение КС, АП и арендуемой площади. Всего 
получилось 9 групп, результаты группировки пред-
ставлены в таблице 3.

Таблица 3. Параметры значений по группам объектов выборки

№  КС млн 
руб.)

Средние значения по группе Коэффициент

площадь (м2) АП (руб. в год) КС (руб.) мин макс среднее

1 >28 927,93 3 702 090,73 70 852 303,38 2,22% 10,78% 6%

2 17–27 799,08 4 534 052,54 22 188 359,69 7,43% 46,23% 21%

3 9–16 386,39 2 127 192,49 12 109 044,56 6,80% 64,55% 17%

4 5–9 107,05 651 946,23 6 793 317,58 4,72% 15,49% 9%

5 4–5 95,01 354 035,04 4 501 983,42 3,41% 17,21% 8%

6 3–4 71,00 257 274,75 3 526 147,39 3,32% 18,66% 7%

7 2–3 72,73 261 203,02 2 467 521,66 4,17% 19,52% 10%

8 1–2 52,42 225 436,89 1 341 307,51 8,50% 26,49% 17%

9 <1 47,38 170 617,12 901 378,14 14,17% 24,97% 19%

Источник: составлено автором.

Как видно из таблицы 3, к примеру, в девятой 
группе собраны объекты, КС которых не превыша-
ет одного миллиона рублей. Также в данной группе 
значение площади объектов в среднем равно 47,38 
кв.м., АП – ​170 617,12 руб. в год. Значение коэффи-
циента соотношения АП к КС в данной группе рав-
но 19%. Прослеживается следующая тенденция: 
с увеличением КС коэффициент соотношения АП 
к КС снижается.

Исключением являются группы объектов № 2 
и 3. Более подробный анализ групп объектов № 2 
и 3 выявил нехарактерные для общей выборки объ-
ектов значения АП. По сравнению с КС АП в данных 
группах имеет слишком большие значения: в не-
которых случаях она составляет половину от КС. 

Большинство объектов расположены в г. Москве. 
Для исследования фактор расположения не явля-
ется существенным, поскольку задача исследова-
ния – ​вывести общую формулу расчета НМЦД. Су-
ществует вероятность, что ввиду большой площа-
ди аренда данных объектов осуществляется неэ-
ффективно, и стоит рассмотреть аренду не всего 
объекта, а по частям. В связи с тем, что в группе 
объектов № 2 и 3 выявлены нехарактерные для об-
щей выборки особенности, она признана исключе-
нием из общего правила расчета.

На основании полученных данных произведено 
исследование коэффициентов по общей выборке 
из 193 объектов. Оптимальным считается среднее 
отклонение НМЦД от текущей АП, не превышаю-
щее одного миллиона рублей. Среднее нулевое от-
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клонение означает, что НМЦД равно текущей АП – ​
таблица 4.

Таблица 4. Отклонение НМЦД от текущей АП

КС (млн) Коэффици-
ент%

Отклонение НМЦД от те-
кущей АП

<1 20% 161 567,76

1–3 10–20% 257 170,85

3–11 6–10% 209 169,11

11–30 4–6% –80 971,87

>30 2–4% 854 535,05

Источник: составлено автором.

Из таблицы 4 следует, что в случае если КС объ-
екта лежит, к примеру, в пределах от 3 до 11 млн, 
следует применять в формуле расчета НМЦД ко-
эффициент от 6–10%. Среднее отклонение НМЦД 
от АП по 198 объектам равно 280 294,18.

В результате анализа договоров аренды, най-
дены пределы, в которых находятся коэффициен-
ты соответствия, при определенном значении КС. 
Далее необходимо провести сокращение пределов 
до конкретного значения коэффициента сопостав-
ления, которому бы соответствовала определенная 
КС. Методом подстановки различных вариантов 
коэффициентов соответствия в формулу НМЦД по-
лучены следующие коэффициенты соответствия:
–	 6% для переоцененной КС выше 11  млн руб

лей;
–	 10% для переоцененной КС от  3  млн рублей 

до 11 млн рублей;
–	 20% для переоцененной КС до 3 млн рублей.

При данных коэффициентах модель расчета 
НМЦД наиболее соответствует целевому крите-
рию – ​среднее значение НМЦД по выборке долж-
но минимально превосходить текущую АП или 
равняться ей (–180 045,79 рублей). Отрицательное 
значение связано с наличием в выборке объектов 
с завышенной АП по сравнению с остальными объ-
ектами.

Применение предлагаемой методики расчета 
НМЦД, в основе которой заложена КС объектов, 
находящихся в государственной (муниципальной) 
собственности, сопряжено с определенными ри-
сками, связанными с возможным снижением дохо-
дов федерального бюджета.

В целях оценки данных рисков сформирована 
база данных объектов недвижимого имущества, 
находящихся в федеральной собственности, ко-
торые переданы в аренду федеральными казен-
ными учреждениями. Базу данных, созданную для 
нахождения коэффициентов некорректно исполь-
зовать для оценки рисков выпадающих доходов, 
поскольку она содержит информацию об имуще-
стве, используемом по договору аренды бюджет-
ными и автономными учреждениями. Для рассмо-
трения потенциального сокращения бюджетных 
доходов необходимо учитывать имущество, пере-
данное в аренду казенными учреждениями. Фор-

мирование базы производилось аналогичным ме-
тодом, как и в случае отчетов, сформированных 
бюджетными и автономными учреждениями, опи-
санном выше.

На основе указанной базы данных произведен 
сравнительный анализ доходов, получаемых в на-
стоящее время от АП и прогнозируемых доходов, 
рассчитанных в соответствии с новой методикой 
расчета НМЦД.

В целях оценки данных рисков сформирована 
база данных объектов недвижимого имущества, 
находящихся в федеральной собственности, кото-
рые переданы в аренду ФКУ.

База данных содержит следующие сведения:
–	 наименование ФКУ;
–	 наименование объекта, переданного в аренду;
–	 адрес объекта;
–	 объем переданного в  аренду имущества 

(в кв.м.);
–	 кадастровый номер объекта;
–	 кадастровая площадь;
–	 КС объекта (в руб.);
–	 КС объекта с  учетом переоценки (в руб., рас-

четный показатель);
–	 кассовые доходы федерального бюджета 

от сдачи в аренду имущества (в рублях);
–	 прогнозируемые доходы федерального бюдже-

та от сдачи в аренду имущества (в рублях, рас-
четный показатель);

–	 сравнение фактической и прогнозируемой АП.
Данные об имуществе, переданном по догово-

ру аренды казенными учреждениями размещены 
в ГИИС «Электронный бюджет». Из 400 размещен-
ных отчетов, 170 отчетов содержат необходимые 
для исследования сведения, остальные отчеты яв-
ляются нулевыми. По результатам анализа указан-
ных отчетов отобрано 93 объекта (далее – ​отобран-
ные объекты).

Доходы федерального бюджета от сдачи в арен-
ду имущества по отобранным объектам сформиро-
ваны на основании отчетов об исполнении бюдже-
та главного распорядителя, распорядителя, полу-
чателя бюджетных средств, главного администра-
тора, администратора источников финансирова-
ния дефицита бюджета, главного администрато-
ра, администратора доходов бюджета (ф. 0503127) 
за 2023 год, размещенных в ГИИС «Электронный 
бюджет» [16].

Для оценки рисков необходимо произвести 
сравнительный анализ доходов, получаемых в на-
стоящее время от АП и прогнозируемых доходов, 
рассчитанных в соответствии с методикой расчета 
НМЦД.

Прежде всего, необходимо переоценить КС ото-
бранных объектов.

В соответствии с методикой расчета НМЦД КС 
отобранных объектов переоценена методом индек-
сации для сопоставления с текущими ценами про-
дажи недвижимости.

По результатам сравнительного анализа приме-
няемой в настоящее время АП и рассчитанной АП 
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в соответствии с методикой расчета НМЦД, из 93 
отобранных объектов:
–	 по 4 объектам текущая АП выше НМЦД в сред-

нем на 223 023,72 рубля;
–	 по 89 объектам текущая АП ниже НМЦД в сред-

нем на 247 359,10 рублей.
В среднем по 93 объектам НМЦД выше текущей 

АП на 227 127,58 рублей.
Рассмотрим более подробно объекты, по кото-

рым выявлено превышение текущей АП над НМЦД. 
Из 4 объектов, по одному наблюдается превыше-
ние в размере 739 531,73 рубль. Нежилые помеще-
ния расположены в г. Чебоксары, площадью 152,4 
кв.м. Доходы, получаемые учреждением от переда-
чи в аренду имущества, равны 1 103 578,42 рублей, 
при этом КС объекта составляет 3 008 650,32 руб
лей. Учитывая характеристики исследуемой выбор-
ки объектов, данные доходы являются завышенны-
ми. Рассчитанная НМЦД равна 364 046,69 рублей, 
что соответствует значениям доходов по схожим 
объектам.

Расчет вероятности получения НМЦД меньшей, 
чем текущая АП производен по формуле 9.

	 P(А) = m / n,	 (9)
где P(А) – ​вероятность наступления события, при кото-
ром НМЦД окажется ниже текущей АП;
m  – ​количество элементарных исходов, при которых 
произойдет событие А;
n – ​общее число всех исходов.

Р(А) = 4 / 93 = 0,043 или 4,3%.

Таким образом с вероятностью 4,3% НМЦД бу-
дет меньше текущей АП в исследуемой выборке 
из 93 объектов.

Исследуемая выборка объектов с  расчетами 
представлена на рисунке 1.
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Рис. 1. Сравнение доходов от аренды с НМЦД
Источник: составлено автором.

Заключение

Методологическое несовершенство процедуры 
определения НМЦД свидетельствует о необходи-
мости создания альтернативной методики расчета. 
Основываясь на опыте зарубежных стран, а также 
разработках отечественных ученых, автор иссле-
дования предлагает формулу определения НМЦД, 
рассчитываемую от  КС объектов федерального 
(муниципального) имущества. В результате све-

дений, полученных по договорам аренды, разме-
щенным в ГИИС «Электронный бюджет» бюджет-
ными и автономными учреждениями выведены ко-
эффициенты соответствия КС и АП. Проверка со-
стоятельности нового метода расчета проведена 
сравнением результатов, полученных при расчете 
по новой формуле и текущей АП. В результате ис-
пользования новой формулы определения НМЦД 
риск снижения бюджетных доходов минимален.
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CADASTRAL VALUE AS AN ALTERNATIVE METHOD 
OF CALCULATING THE INITIAL (MINIMAL) PRICE 
OF AN AUCTION SUBJECT FOR THE RIGHT TO 
CONCLUDE A FEDERAL (MUNICIPAL) PROPERTY 
LEASE AGREEMENT

Tikhonova A. S.
Budget Reforms Center of NIFI of the Ministry of Finance of Russia

Currently, the procedure for determining the initial (minimal) price 
of an auction item for the right to conclude a  lease agreement for 
a  real estate property owned by the federal or municipal govern-
ment (hereinafter referred to as IMPA) takes much time and finan-
cial costs, due to the mandatory involvement of an appraiser. The 
author of the study proposes an alternative method of calculation, 
based on the cadastral value of the property, which makes it pos-
sible to increase the efficiency of the procedure for determining the 
IMPA.
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Цифровой банкинг становится наиболее актуальным направ-
лением развития банковского бизнеса. В  условиях цифрови-
зации происходит трансформация банковского сектора, циф-
ровые технологии находятся в условиях постоянного развития, 
появляются совершенно новые технологии и  происходит об-
новление старых, что влечет за собой появление новых рисков 
и  необходимости постоянно определять и  применять меры, 
способствующие к их минимизации и устранению.

Ключевые слова: цифровой банкинг, мобильный банкинг, 
цифровые технологии, риски цифрового банкинга, риск-ме-
неджмент.

Банковский сектор является главным потре-
бителем информационных технологий, в текущее 
время просто невозможно не взаимодействовать 
с финтех решениями, иначе существует риск не-
конкурентоспособности.

Риски в  цифровом банкинге действительно 
представляют собой важную и актуальную тему. 
Хотя цифровые технологии предлагают множество 
преимуществ, они также влекут за собой опреде-
ленные последствия. Стремительное развитие 
и ввод искусственного интеллекта, банковских тех-
нологий, внутренних моделей и других составляю-
щих рабочего процесса предполагает появление 
новых рисков или модернизации уже существую-
щих, данные нововведения значительно оптими-
зируют бизнес-процессы банка.

Риски, связанные с внедрением цифровых фи-
нансовых услуг, выходят далеко за рамки опера-
ционных и технических рисков. Для того чтобы от-
расль продолжала расширять доступ к финансо-
вым услугам и могла в полной мере использовать 
преимущества инноваций, важно понимать и адек-
ватно реагировать на сопутствующие риски, соз-
давая комплексную систему управления рисками 
и иные меры предупреждения развития неблаго-
приятных событий.

Управление рисками затрагивает руководство, 
органы управления, затем следует разработка сис-
темы, внедрение системы управления рисками, мо-
ниторинг и анализ системы, и, наконец, постоянное 
ее совершенствование.

Создание эффективной системы управления 
рисками является важным аспектом надлежаще-
го корпоративного управления для всех компаний 
и должно быть одним из ключевых приоритетов для 
совета директоров и высшего руководства. В на-
стоящий момент в международной практике су-
ществует документ ISO 31000:2009, в котором со-
держатся руководящие указания по менеджменту 
рисков, разработанный международной организа-
цией по стандартизации (ISO). В Российской Феде-
рации аналогом данного документа является ГОСТ 
Р ИСО 31000–2019 «Менеджмент риска. Принципы 
и руководство» [1].

В научной литературе банковские риски систе-
матизируют по-разному, WASHINGTON – ​The Office 
of the Comptroller of the Currency (OCC) в полуго-
довом обзоре выделяют основные риски [4]: кре-
дитные риски, рыночные риски, операционные 
риски, комплаенс риски и финансовые риски, 
связанные с климатом.

На рисунке 1 приведена схема рисков банков 
и банковских учреждений, составленная автором 
статьи Попова С. В. В данной схеме в обобщенном 
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виде классифицированы риски, в связи с ростом 
банковской сферы и приходом новых технологий 

стоит расширить схему и уделить внимание циф-
ровым банкам.

Рис. 1. Риски банков и банковских учреждений

Источник: Попов, С. В. Понятие и классификация банковского риска / С. В. Попов // Modern Science. – ​2020. – ​№ 1–2. – ​С. 80–86. – ​
EDN PEHWKX.

Актуальность вопроса классификации рисков 
цифрового банкинга стоит особенно остро в эпо-
ху цифровизации, даже если коммерческий банк 
не является полностью цифровым, с появлением 
искусственного интеллекта, облачных технологий, 
машинного обучения и других технологий которые 
банк вводит в бизнес-процессы к появлению новой 
группы рисков- цифровых рисков.

Риски, возникающие при осуществлении бан-
ками операций с применением систем интернет-
банкинга, в большинстве случаев возникают:
•	 с операционными рисками;
•	 правовыми рисками;
•	 стратегическими рисками;
•	 рисками ликвидности;
•	 репутационными рисками;
•	 цифровыми рисками.

Рис. 2. Риски Банка
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На рисунке 2 представлена часть рисков банка, 
в которых для цифрового банкинга особое значе-
ние имеют кибер-риски, цифровые риски. С вне-
дрением новых технологий возрастают требования 
к уровню навыков потребителей финансовых услуг 
по использованию современных устройств и дис-
танционных каналов, а также расширяются группы 
рисков [2]. Классификация для цифрового банкин-
га, в общем и целом, остается такой же, как и для 
привычных коммерческих банков, только добавля-
ются группы рисков, характерные для цифрового 
типа ведения бизнеса.

Цифровые риски или  же кибер-риски  – ​это 
угрозы, связанные с использованием технологий 
и цифровых платформ, которые могут негативно 
сказаться на безопасности информации, активов 
и репутации организаций и индивидуумов, риски 
финансовых потерь, сбоев в работе или ущерба 
репутации организации в результате какого-либо 
сбоя в работе информационно-технологических си-
стем. С учетом быстро развивающейся цифровой 
среды, цифровые риски становятся всё более ак-
туальными, причем риски, касающиеся цифровой 
среды, могут быть как внутренними, так и внеш-
ними.

Далее рассмотрим несколько ключевых аспек-
тов актуальности цифровых рисков.

1. Рост числа кибер-атак: по мере развития ин-
формационных технологий из года в год наблюда-
ется увеличение числа кибератак, а также их слож-
ность, формы преступлений в информационном 
пространстве от фишинга до более сложных атак 
могут привести к серьезным финансовым убыт-
кам и утечке данных государственных учреждений, 
банков и компаниям.

2. Риск для личных данных населения: сегодня 
почти у каждого человека есть аккаунты в соци-
альных сетях, интернет-банках, онлайн-магазинах 
и других сервисах, которые требуют авторизации 
с учетом полного набора данных о человеке, утечка 
таких данных может привести к потере репутации 
компании, а также к росту мошенничества, которое 
в текущее время стало обыденностью.

3. Угрозы нарушения рабочего процесса компа-
ний, банков, государственных учреждений: кибер-
атаки могут привести к простоям в работе, утеч-
кам конфиденциальных данных, потери клиентов, 
к различным юридическим последствиям.

4. Развитие технологий: скорость развития тех-
нологий, таких как искусственный интеллект, блок-
чейн и облачные вычисления открывает новые воз-
можности для бизнеса, но в тоже время приносит 
новые риски.

5. Обучение и  повышение квалификации со-
трудников в вопросах управления рисками: тради-
ционные методы защиты информации теряют свою 
актуальность, необходимость в обучении сотруд-
ников и повышении их осведомленности о кибер-
рисках становится неотъемлемой частью защиты 
информации. Понимание сотрудниками угроз и ме-
тодов их предотвращения может значительно сни-
зить риски.

Россия является первой в мире страной по коли-
честву кибер-атак на данный момент по подсчетам 
зафиксированных кибер-атак лабораторией Кас-
перского, что в свою очередь говорит об актуаль-
ности цифровых рисков, их идентификации и не-
обходимости улучшения комплексного управления 
рисками [5].

В группу цифровых рисков можно отнести сле-
дующие (рис. 3).

Рис. 3. Цифровые риски

1. Облачные технологии – ​инновации, которые 
хранят данные на специальном сервере, к которо-
му можно получить доступ из любой точки мира. 
Банки их используют для безопасного хранения 
больших объемов данных, обеспечивая к ним пер-
сонализированный доступ. Риски в данной катего-
рии затрагивают систему, рабочие процессы и лю-
дей и делятся на внутренние и внешние. Внутрен-
ние: операционный риск, человеческий фактор. 
Внешние: кибер-риски, мошеннические действия, 
фишинг, DDoS-атаки.

Безопасность облака – ​это раздел кибербезо-
пасности, посвященный защите облачных вычис-
лительных систем. Сюда входит защита конфиден-
циальности и данных во всех объектах сетевой ин-
фраструктуры, онлайн-приложениях и платформах 
[6].

2. Кибербезопасность  – ​риски, связанные 
с утечкой данных и потерей или несанкциониро-
ванным доступа к конфиденциальным ресурсам. 
Включают в себя неотъемлемые риски или неиз-
бежные риски (Inherent risks [7]) – ​уязвимые места 
в организации до внедрения набора контрольных 
или аудиторских процедур и остаточные – ​риски, 
которые остались после устранения слабых мест. 
Безопасность данных сложно поддерживать в те-
кущих условиях, что делает утечку данных неиз-
бежной в процессе цифровой трансформации.

3. Комплаенс-риски – ​связанные с несоответ-
ствием правилам и нормативам, которые регули-
руют финансовую деятельность. В  современной 
финансовой среде, особенно с развитием онлайн-
услуг в цифровом банке, эти риски становятся все 
более актуальными.
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4. Риск автоматизации процессов – ​связан с мо-
дернизацией процессов автоматизации или введе-
нием новых.

5. Конфиденциальность данных  – ​относится 
к любому риску, влияющему на защиту конфиден-
циальных данных.

6. Риски третьей стороны – ​особенно актуальны 
для цифровых банков, в виду уязвимостей экоси-
стем, несоблюдения требований, нарушений прав 

третьих лиц и кража интеллектуальной собствен-
ности.

7. Кадровые риски – ​недостаточная осведом-
ленность и низкая квалификация сотрудников бан-
ка может привести к вероятным потери доходов.

Таким образом представим более дополненную 
схему рисков цифрового банкинга: на рисунке 4 
представлены основные группы рисков, в которых 
проявляются цифровые угрозы в работе цифрово-
го банкинга.

Рис. 4. Риски цифрового банкинга

При появлении цифровых рисков классифика-
ция рисков усложняется, ведь нельзя точно опреде-
лить куда относить различные группы рисков, так 
как коммерческие банки могут использовать фи-
нансовые технологии в разных бизнес-процессах. 
Помимо этого, цифровые риски могут входить 
во  все выше представленные группы рисков, 
так как представляют собой важную категорию 
в управлении рисками банков и других организа-
ций. Например: в группе кредитных рисков при ис-
пользовании непроверенных цифровых технологий 
для проверки заёмщиков может ухудшиться каче-
ство кредитования. В группе операционных рисков 
могут происходить сбои программного обеспече-
ния, IT- технологий, что приводит к  нарушению 
бизнес-процессов банка, кадровые риски, ошиб-
ки работников, которые могут привести к утечке 
данных или финансовым потерям, а также к репу-
тационным рискам. В правовых рисках коммерче-
ские банки могут столкнуться с последствиями не-
соблюдения законодательства, связанного с циф-
ровыми технологиями. В  группе стратегических 

рисков существует угроза конкурентоспособности 
при внедрении новых цифровых решений в страте-
гию, а также некорректное использование аналити-
ки и данных для принятия стратегических решений.

Таким образом, цифровые риски невозможно 
рассматривать изолированно, они взаимосвязаны 
с другими категориями рисков и требуют комплекс-
ного подхода в управлении и оценке. Каждая из пе-
речисленных групп рисков может как порождать, 
так и усиливать цифровые риски, что подчеркивает 
важность их мониторинга и минимизации в рамках 
общего управления рисками.

Заключение

В заключении, систематизация рисков цифрового 
банкинга представляет собой неотъемлемую часть 
эффективного управления рисками организации 
в условиях растущей цифровизации. Важно осоз-
навать, что риски, связанные с использованием 
цифровых технологий, становятся все более слож-
ными и разнообразными, поэтому для обеспечения 
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безопасности как клиентов, так и самих банков, 
необходимо развивать систему анализа и оценки 
рисков, включая внедрение инновационных под-
ходов и технологий. Необходимость в постоянной 
классификации и идентификации обуславливается 
динамичностью финансового рынка: систематиза-
ция рисков помогает банкам быстро адаптироваться 
изменениям, идентифицируя потенциальные угро-
зы и разрабатывая соответствующие стратегии. 
Систематический подход к идентификации, оценке 
и мониторингу рисков поможет не только предот-
вратить возможные угрозы, но и повысить устой-
чивость коммерческих банков.

Таким образом, банки должны инвестировать 
в развитие своих систем управления рисками, обу-
чать сотрудников и регулярно обновлять стратегии 
в соответствии с последними трендами и угрозами. 
Только так можно создать надежную и безопасную 
цифровую экосистему, которая будет способство-
вать устойчивому развитию как самих финансовых 
организаций, так и экономики в целом.
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Финансовое обеспечение индивидуальных программ социально-
экономического развития субъектов РФ
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Предмет. Инструменты и  механизмы финансового обеспе-
чения индивидуальных программ социально-экономического 
развития субъектов РФ.
Цель. Анализ сильных и слабых сторон, возможностей и угроз 
модели финансового обеспечения индивидуальных программ 
социально-экономического развития субъектов РФ с уровнем 
развития ниже среднего и  отдельных субъектов РФ, а  также 
формулировка рекомендаций по ее совершенствованию.
Методология: Диалектический подход, позволяющий рассмо-
треть как вопросы финансового обеспечения, так и содержа-
ния индивидуальных программ социально-экономического 
развития субъектов РФ. Методы исследования: анализ, синтез, 
расчетно-экономический, методы стратегического анализа.
Результаты. Выявлена потребность субъектов РФ в  увели-
чении объемов финансового обеспечения, в  т.ч. бюджетных 
ассигнований на  реализацию индивидуальных программ 
социально-экономического развития субъектов РФ, а  также 
для достижения долгосрочных эффектов – ​увеличение времен-
ных горизонтов их реализации и масштабности разрабатывае-
мых инвестиционных проектов.
Выводы. Полученные результаты могут быть использова-
ны в  работе органов государственной власти субъектов 
РФ, реализующих индивидуальные программы социально-
экономического развития субъектов РФ.

Ключевые слова: индивидуальные программы социально-
экономического развития субъектов РФ, бюджетные ассигно-
вания, финансовое обеспечение, инвестиционные проекты, 
внебюджетные источники финансирования.

Введение

Указом Президента РФ «О национальных целях раз-
вития Российской Федерации на период до 2030 го-
да и на перспективу до 2036 года» поставлена за-
дача снижения к 2036 году не более чем до двух 
раз разрыва в уровнях бюджетной обеспеченности 
между субъектами РФ. По данным Единого портала 
Бюджетной системы РФ на 01 января 2024 г. раз-
рыв бюджетной обеспеченности между 10 наибо-
лее обеспеченными и 10 наименее обеспеченны-
ми субъектами РФ в 2024 году составляет 6,1 раз, 
а все субъекты РФ распределяются на пять групп 
в зависимости от уровня бюджетной обеспеченно-
сти. Расчета автора показали, что доля субъектов 
РФ с уровнем бюджетной обеспеченности до пре-
доставления дотаций на выравнивание более 1,000 
за период с 01.01.2022 по 01.01.2024 увеличилась 
с 20% до 25%, удельный вес субъектов с уровнем 
бюджетной обеспеченности менее 0,500 снизилась 
с 16% до 14% . Разрыв в уровне бюджетной обеспе-
ченности субъектов РФ предопределен сильными 
диспропорциями в социально-экономическом раз-
витии и неоднородностью субъектов РФ.

Президент РФ обращает внимание на расши-
рение возможностей субъектов РФ распоряжать-
ся средствами для достижения целей националь-
ных проектов, а также самодостаточность регио-
нов к 2030 году. Выступая на 27‑м Петербургском 
международном экономическом форуме  – ​2024 
Президент РФ Путин В. В. обозначает приоритеты 
развития России, в числе которых раскрытие по-
тенциала регионов.

Единый план по достижению национальных це-
лей развития РФ на период до 2024 года и на пла-
новый период до 2030 года включает индивидуаль-
ные программы социально-экономического разви-
тия (далее – ​ИПСЭР) отдельных субъектов РФ для 
ускорения их экономического роста.

В Публичной декларации целей и задач Минфи-
на России на 2024 год ставится цель обеспечения 
сбалансированного регионального развития через 
совершенствование межбюджетных отношений.

ИПСЭР предусматривают получение субсидии 
из федерального бюджета и становятся по своей 
сути альтернативой использованию инструментов 
межбюджетного выравнивания для обеспечения 
равномерности пространственного развития субъ-
ектов РФ и достижения национальных целей раз-
вития. Значимость целей долгосрочного развития 
в ответ на вызовы, а соответственно, возрастает 
внимание к проблемам финансового обеспечения 
долгосрочных решений.
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Обзор литературы

Аганбегян А. Г. считает, что обеспечение опережаю-
щего развития в сравнении с развитыми странами 
и ростом мировой экономики становится ключе-
вой функцией для финансовой системы, влияние 
финансовых потоков и финансовых индикаторов 
на социально-экономические развитие и поведе-
ние усиливается.

Иванов В. В., Львова Н. А. относят финансовую 
систему РФ к бюджетному типу и драйверы эко-
номического роста связывают с распределением 
финансовых ресурсов страны через бюджетную 
систему.

Исследуя область региональных финансов 
Сабитова Н. М., Бикбова А. М. увязывают ключе-
вые проблемы региональных финансов с  уров-
нем и  проблемой неоднородности показате-
лей социально-экономического развития, а  так-
же взаимодействием с  федеральным центром. 
О высокой степени дифференциации социально-
экономического развития субъектов говорится 
и в работах Орлова С. Л., Полякова А. Г.  Факто-
ры динамики собственных доходов региональ-
ных бюджетов, определяющих устойчивость са-
мого бюджета и  возможности регулирования 
социально-экономических процессов, исследуют-
ся в работах Махотаевой М. Ю., Николаева М. А., 
Демидовой  С. Е., Крысиной  О. П., Печенской-
Полищук М. А..

Дерюгин А., Комарницкая А. Филиппова И. ста-
вят вопрос об изменении модели поддержки реги-
онов со стороны федерального центра. Горнин Л. В. 
отмечает, что ситуация с доходами бюджетов ос-
ложняется санкционными ограничениями и высо-
кой вероятностью внешних шоков. Для реагиро-
вания на внешние шоки повышается уровень бюд-
жетной самостоятельности высших должностных 
лиц субъектов РФ в принятии решений.

Рудаков М.Н, Иванов В. В., Львова В. А. указыва-
ют на важность поиска внутренних стимулов раз-
вития регионов, что является более приоритетным 
по сравнению с получением дополнительных меж-
бюджетных трансфертов.

Монгуш С. П., Кылгыдай А. Ч., Марьясова Е. П. 
А, Медведникова Д. М., Землянский Д. Б., Пруси-
хина  О. Е., Калиновский  Л. В., Адбуллаев  А. М., 
Чуженькова  В. А., Вагабова  Д. С. рассматрива-
ют вопросы содержания и  ожидаемой эффек-
тивности индивидуальных программ социально-
экономического развития, не затрагивая вопросы 
финансового обеспечения.

В целом, современные исследования сосредо-
точены на крупных областях финансовой науки, 
а исследования ИПСЭР связаны с оценкой дости-
жения целевых показателей экономического роста, 
однако к вопросам финансового обеспечения ИП-
СЭР внимание недостаточно.

Методология и методы исследования

В рамках представленного исследования для иссле-
дования финансового обеспечения ИСПЭР плани-
руется использовать диалектический подход, явля-
ющийся важным для понимания проблем в сфере 
финансового суверенитета и финансовой безопас-
ности РФ и выявления противоречий. Диалектиче-
ский подход позволяет рассмотреть как вопросы 
финансового обеспечения, так и содержания инди-
видуальных программ социально-экономического 
развития субъектов РФ.

Методологический подход к  исследованию 
ИПСЭР основывается на  оценке действующей 
нормативно-правовой базы и методических реко-
мендаций, а также оценке достигнутых и прогноз-
ных показателей ИПСЭР на основе данных Счет-
ной палаты РФ, федерального бюджета РФ и бюд-
жетов субъектов РФ (рисунок 1).

Инструменты и механизм 
финансового обеспечения 

Объемы бюджетных 
ассигнований 

Структура финансов 

Национальные цели 
развития 

Индивидуальные 
потребности и потенциал 

субъектов РФ 

Уровень развития  
субъекта РФ ниже 

среднего 

Финансовое 
обеспечение 

ИПСЭР 

Рис. 1. Методологические основы аналитики финансового обеспечения ИПСЭР

Источник: авторская разработка

Методы исследования: анализ, синтез, расчетно-
экономический, методы стратегического анализа.

Методический инструментарий аналитики фи-
нансового обеспечения ИПСЭР включает количе-
ственную и качественную оценку финансового обе-
спечения ИПСЭР (рисунок 2).

В комплекс показателей оценки финансового 
обеспечения ИПСЭР входят: показатели объема 

финансового обеспечения ИПСЭР, структуры фи-
нансового обеспечения, а также исполнение фи-
нансирования ИПСЭР. Для оценки потенциала фи-
нансового обеспечения ИПСЭР были использова-
ны методы стратегического анализа: SWOT- ана-
лиз, а также сценарное планирование и построе-
ние сценарной матрицы в  зависимости от  двух 
ключевых критических неопределенностей: санк-
ционных ограничений и макроэкономической нео-
пределенности.
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Качественная оценка финансового обмечения ИПСЭР

SWOT- анализ Сценарная матрица

Количественная оценка финансового обеспечения ИПСЭР

объем финансирования структура финансирования исполнение

Рис. 2. Методический инструментарий аналитики финансового обеспечения ИПСЭР

Источник: авторская разработка

Результаты исследования

Приказом Минэкономразвития России от 25 октя-
бря 2019 г. № 698 утверждены Методические ре-
комендации по организации работы по разработке 
ИПСЭР субъектов РФ с низким уровнем социально-
экономического развития.

ИПСЭР на 2020–2024 годы были утверждены 
распоряжениями Правительства РФ для 10 субъ-
ектов РФ: Республика Адыгея, Республика Алтай, 
Республика Калмыкия, Республика Карелия, Ре-
спублика Марий Эл, Республика Тыва, Чувашская 
Республика, Алтайский край, Курганская область, 
Псковская область. ИПСЭР нацелены на достиже-
ние четырех показателей: снижение уровня без-
работицы, повышения тема роста физического 
объема инвестиций в основной капитал, сниже-
ния уровня бедности и повышения тема роста ре-
ального среднедушевого денежного дохода насе-
ления.

В соответствии с утвержденным федеральным 
бюджетом распределение бюджетных ассигнова-
ний на финансовое обеспечение ИПСЭР за период 
2020–2024 годов предусмотрено в объеме 10 млрд, 
тыс. руб.

Поручением Президента РФ от  21.05.2024 
№ Пр‑963 запланировано утвердить ИПСЭР для 
Республики Алтай, Республики Калмыкия, Ре-
спублики Марий Эл, Республики Тыва, Республи-
ки Хакасия, Чувашской Республики, Алтайского 
края, Кировской, Курганской и  Псковской обла-
стей на 2025–2030 годы, объем дополнительных 
бюджетных ассигнований на их реализацию из фе-
дерального бюджета должен составить не менее 
10 млрд руб. ежегодно. Для Республики Алтай, Ре-
спублики Калмыкия, Республики Марий Эл, Респу-
блики Тыва, Чувашской Республики, Алтайского 
края, Курганской и Псковской областей – ​продле-
ние ИПСЭР, для Республики Карелия – ​заверше-
ние ИПСЭР, для Республики Хакасия, Кировской 
области – ​ИПСЭР вводятся впервые. Планируется 
оказать содействие Республике Адыгея для реали-
зации проекта в объеме 500 млн. рублей ежегодно 
в 2025–2030 годах.

Целевая направленность мероприятий ИПСЭР 
различна и затрагивает развитие инфраструктуры, 
промышленность, малое и среднее предпринима-
тельство, преференциальные режимы, бедность, 
туризм, кадры (рисунок 3).
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Кол-во субъектов РФ

Рис. 3. Группы мероприятий ИПСЭР и количество 
субъектов РФ их запланировавших

Источник: авторская разработка на  основе Единого пла-
на по  достижению национальных целей развития Россий-
ской Федерации на  период до  2024  года и  на  плановый пе-
риод до  2030  года (утв. распоряжением Правительства РФ 
от 01.10.2021 № 2765‑р) (с изм. от 24.12.2021)

Из данных рисунка 1 мы видим, что для 11 субъ-
ектов из 14 было запланировано финансовое обе-
спечение инфраструктурных мероприятий в рам-
ках ИПСЭР и программ социально-экономического 
развития отдельных субъектов РФ, для 10 субъ-
ектов РФ из 14 – ​мероприятия поддержки МСП, 
финансовое обеспечение создания преференци-
ального режима для 7 субъектов РФ из 14. Реше-
ние кадрового вопроса и финансовое обеспече-
ние за счет средств ИПСЭР предусмотрено толь-
ко в одном субъекте РФ. 2 субъекта РФ включили 
в ИПСЭР проблемы бедности, 3 субъекта РФ – ​ту-
ризм, 4 субъекта РФ – ​инвестиционные проекты.

Финансирование ИПСЭР за счет средств фе-
дерального бюджета РФ предусмотрено по под-
разделу «Другие общегосударственные вопросы» 
раздела «Общегосударственные вопросы» фе-
дерального бюджета на 2024 и плановый период 
2025–2026 годов 1.

С 1  января 2022  года комплекс мероприятий 
по реализации ИПСЭР включен в федеральный 
проект «Развитие субъектов Российской Федера-
ции и отдельных территорий».

На основе данных об исполнении федерально-
го бюджета за 2020–204 годы рассмотрим распре-
деление финансового обеспечения на реализацию 
мероприятия ИПСЭР за 2020–2024 годы (рисунок 
2). Механизм финансового обеспечения ИПСЭР 
был реализован в первую очередь за счет механиз-
ма межбюджетных трансфертов из федерального 
бюджета (в виде субсидий межбюджетных транс-
фертов, иных межбюджетных трансфертов), софи-

1	Федеральный закон от  27.11.2023 N 540-ФЗ (ред. 
от 12.07.2024) «О федеральном бюджете на 2024 год и на пла-
новый период 2025 и 2026 годов». URL https://www.consultant.ru/ 
(дата обращения 04.10.2024).
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нансирования субъектов РФ, внебюджетных источ-
ников (рисунок 4, 5). Постановлением Правитель-
ства РФ от 06.07.2020 № 993 (ред. от 15.12.2021) 
утвержден порядок предоставления субсидий 
на реализацию мероприятий ИПСЭР.
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Рис. 4. Финансовое обеспечение мероприятий ИПСЭР 
за 2020–2024 годы (ведомственная структура)

Источник: авторская разработка на  основе на  основе Феде-
рального закона от  25.10.2021 №  361-ФЗ «Об  исполнении 
федерального бюджета за  2020 год», Федерального закона 
от 14.07.2022 № 249-ФЗ «Об исполнении федерального бюд-
жета за 2021 год», Федерального закона от 24.07.2023 № 329-
ФЗ «Об исполнении федерального бюджета за 2022 год», Фе-
дерального закона от  08.07.2024 №  161-ФЗ «Об  исполнении 
федерального бюджета за  2023 год», Федерального закона 
от 27.11.2023 « 540-ФЗ (ред. от 12.07.2024) «О федеральном 
бюджете на 2024 год и на плановый период 2025 и 2026 годов»

В дополнение к ИПСЭР субъектов с уровнем 
социально-экономического развития ниже россий-
ского были также приняты ИПСЭР для других реги-
онов: программа развития Кемеровской области – ​
Кузбасса, Республики Коми, Республика Мордо-
вия и Астраханская область, нацеленные на дивер-
сификацию экономик региона. Спецификой эко-
номики Республики Коми является выраженная 
топливно-сырьевая направленность промышлен-

ности, Кемеровская область – ​Кузбасс занимает 
ведущее место по освоению полезных ископаемых.

Перечень задач программ ИПСЭР для Кеме-
ровской области – ​Кузбасса и Республики Коми 
расширен, более широк и  связан с  социально-
экономическим развитие регионов, созданием но-
вых рабочих мест, в отраслях, не связанных с до-
бычей угля и привлечением внебюджетных инве-
стиций. Программы развития включают конкрет-
ный перечень инвестиционных проектов и плани-
руемые объемы внебюджетных инвестиций (табли-
ца 1).
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Рис. 5. Финансовое обеспечение мероприятия 
за счет бюджетных ассигнований из федерального 

бюджета ИПСЭР за 2020–2024 годы (механизм 
финансирования)

Источник: авторская разработка на  основе на  основе Феде-
рального закона от  25.10.2021 №  361-ФЗ»»Об  исполнении 
федерального бюджета за  2020 год», Федерального закона 
от 14.07.2022 № 249-ФЗ «Об исполнении федерального бюд-
жета за 2021 год», Федерального закона от 24.07.2023 № 329-
ФЗ «Об исполнении федерального бюджета за 2022 год», Фе-
дерального закона от  08.07.2024 №  161-ФЗ «Об  исполнении 
федерального бюджета за  2023 год», Федерального закона 
от 27.11.2023 « 540-ФЗ (ред. от 12.07.2024) «О федеральном 
бюджете на 2024 год и на плановый период 2025 и 2026 годов»

Таблица 1. Внебюджетное финансирование инвестиционных проектов в программах развития Кемеровской области – ​Кузбасса 
и Республики Коми на 2021–2026 годы

Субъект РФ Всего инвестицион-
ных проектов, ед.

Всего отрас-
лей, ед.

Внебюджетные средства,
млн руб.

Распределение проектов
по организационно-правовым формам от-

ветственных исполнителей, ед.

Кемеровская об-
ласть – ​Кузбасс

78 22 376 371,00 ИП – ​8
ООО – ​54
АО – ​10
Иное – ​6

Республика Коми 41 3 89 692,68 ИП – ​6
ООО – ​24
АО – ​4
Иное– 7

Источник: авторская разработка на основе на основе Приказа Минэкономразвития России № 409 от 5 июля 2021 «Об утвержде-
нии плана мероприятий по диверсификации экономики Республики Коми на 2021–2026 годы», Приказа Минэкономразвития Рос-
сии № 410 от 5 июля 2021 «Об утверждении плана мероприятий по диверсификации экономики Кемеровской области – ​Кузбасса 
на 2021–2026 годы».

В  Республике Коми на  долю наиболее круп-
ных инвестиционных проектов предприятия 
целлюлозно-бумажной промышленности прихо-
дится 18,7% объема плановых инвестиций из вне-
бюджетных средств. Финансовый потенциал ИП-

СЭР Республики Коми нельзя оценит как высокий, 
поскольку общества с ограниченной ответствен-
ностью и индивидуальные предприниматели, как 
превалирующие организационно-правовые формы 
ответственных исполнителей являются непублич-
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ными структурами и не имеют выхода фондовые 
рынки и  привлечения в  проекты внешних инве-
сторов, а также не имеют возможности диверси-
фицировать структуру пассива инвестиционного 
проекта. В программе диверсификации экономик 
Кемеровской области – ​Кузбасса структура вне-
бюджетных источников финансирования более ди-
версифицирована, десять проектов планируются 
к реализации акционерными обществами, имею-
щими потенциал выхода на фондовые рынки для 
привлечения финансирования. Наиболее крупны-
ми проектами, на долю которых приходится 74,0% 
внебюджетных источников финансирования, явля-
ются промышленные проекты в сфере производ-
ства азотных удобрений для агропромышленного 
комплекса, металлургической и угольной промыш-
ленности. Для реализации ИПСЭР отсутствует еди-
ный механизм финансового обеспечения.

По результатам SWOT–анализа модели финан-
сового обеспечения ИПСЭР в качестве сильных 
стороны мы видим распределение финансового 
обеспечение по ответственным исполнителям, ис-
пользование разных инструментов для диверсифи-

кации рисков, в качестве слабых сторон – ​слож-
ность контроля над проектом ИПСЭР как единым 
целым вследствие разброса финансовых потоков 
по различных статьям. Возможности ИПСЭР – ​по-
тенциал программ для решения конкретных целе-
вых задач, наиболее актуальных с позиции спец-
ифики конкретного субъекта РФ, угрозы – ​недо-
статочная степень освоения финансовых ресурсов 
и низкая эффективность ИПСЭР.

Применяя инструмент сценарного планирова-
ния мы можем поставить ключевые вопросы фи-
нансового обеспечения ИПСЭР: перспективная 
модель ИПСЭР и инструменты финансового обе-
спечения ИПСЭР; движущие силы – ​приоритеты 
социально-экономического развития субъекта РФ 
и необходимость преодоления угроз национальной 
безопасности в условиях усиливающегося санкци-
онного давления; критические неопределенности – ​
недостаточность выделенных объемов финансиро-
вания из федерального бюджета вследствие вы-
соких макроэкономических рисков. В результате, 
сценарная матрица финансового обеспечения ИП-
СЭР (таблица 2):

Таблица 2. Сценарная матрица финансового обеспечения ИПСЭР

Критическая неопределенность

Критическая 
неопределен-
ность

Санкцион-
ное давле-
ние

Макроэкономические риски и их влияние

Низкая Низкая Высокая

(1) Достаточность выделенных объемов 
финансового обеспечения ИПСЭР

(2) Недостаточность выделенных объемов фи-
нансового обеспечения ИПСЭР

Высокая (3) Потребность в дополнительных объе-
мов финансового обеспечения ИПСЭР

(4) Потребность в увеличении финансового 
обеспечения проектов ИСПЭР, высокий риск 
сокращения финансового обеспечения

Источник: авторская разработка на основе данных

В итоге мы получаем четыре сценария разви-
тия событий в отношении ИСПЭР и их финансово-
го обеспечения: первый сценарий – ​развитие в ус-
ловиях низких рисков и низкой степени влияния, 
второй сценарий – ​высокие макроэкономические 
риски и недостаточности выделенного объема фи-
нансового обеспечения, третий сценарий – ​в усло-
виях высоких санкционных рисков возрастает по-
требность в дополнительных вливаниях в проекты 
ИПСЭР и четвертый сценарий – ​увеличение фи-
нансового обеспечения проектов ИСПЭР при воз-
растании макроэкономических рисков. Очевидна 
потребность субъектов РФ в увеличении объемов 
финансового обеспечения, в т.ч. бюджетных ассиг-
нований на реализацию ИПСЭР, а для достижения 
долгосрочных эффектов – ​увеличение временных 
горизонтов их реализации и масштабности вклю-
чаемых в программы инвестиционных проектов.

Заключение

Концептуально действующая модель финансового 
обеспечения ИПСЭР направлена на достижение 
двуединой цели как повышения бюджетной обеспе-
ченности субъектов, так и выявления внутреннего 

потенциала субъекта РФ на основе диверсификации 
экономики и реализации инвестиционных программ.

Мы видим неоднородность сумм финансиро-
вания ИПСЭР, а  также разнородность проектов 
в рамках ИПСЭР.

Выстраивание системы относительной одно-
родности проектных решений (например, введение 
преференциального режима) позволит унифициро-
вать объемы финансирования ИПСЭР.

Кроме того, при выделении объемов финанси-
рования необходимо сохранить стимулы субъектов 
РФ к собственному развитию и поиску точек роста.

Изменение модели финансового обеспечения 
позволит сформировать более прозрачный меха-
низм оценки эффективности ИПСЭР, понимания 
объемов и структуры их финансирования в дина-
мике.

При формировании расходы обязательств фе-
дерального бюджета важно, чтобы была гаранти-
рована своевременная исполнение принятых рас-
ходных обязательств. Формирование реализация 
ИПСЭР осуществляется на основе стратегических 
приоритетов развития РФ, однако целесообразным 
в условиях санкционных ограничений может быть 
вопрос роста объемов выделяемых бюджетных ас-
сигнований на дальнейшую реализацию ИПСЭР.
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Возрастает необходимость учитывать в оценке 
экономической эффективности и стоимости инве-
стиционных проектов ИПСЭР повышенные риски 
и переориентировать ИПСЭР на долгосрочные це-
ли социально-экономического развития субъектов 
РФ.
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FINANCIAL SUPPORT FOR INDIVIDUAL PROGRAMS 
OF SOCIO-ECONOMIC DEVELOPMENT OF THE 
SUBJECTS OF THE RUSSIAN FEDERATION
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Syktyvkar State University named after Pitirim Sorokin

Tools and mechanisms of financial support for individual programs 
of socio-economic development of the subjects of the Russian Fed-
eration. Goal. Analysis of the strengths and weaknesses, opportu-
nities and threats of the financial support model for individual pro-
grams of socio-economic development of subjects of the Russian 

Federation with a level of development below average and individ-
ual subjects of the Russian Federation, as well as the formulation 
of recommendations for its improvement. Methodology: A dialectical 
approach that allows us to consider both the issues of financial sup-
port and the content of individual programs for the socio-economic 
development of the subjects of the Russian Federation. Research 
methods: analysis, synthesis, computational and economic, meth-
ods of strategic analysis. Results. The need of the subjects of the 
Russian Federation to increase the volume of financial support, in-
cluding budget allocations for the implementation of individual pro-
grams of socio-economic development of the subjects of the Rus-
sian Federation, as well as to achieve long–term effects  – ​an in-
crease in the time horizons of their implementation and the scale of 
investment projects being developed. Conclusions. The results ob-
tained can be used in the work of public authorities of the subjects of 
the Russian Federation implementing individual programs of socio-
economic development of the subjects of the Russian Federation.

Keywords: Individual programs of socio-economic development of 
the subjects of the Russian Federation, budget allocations, financial 
support, investment projects, extra-budgetary sources of financing.
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Методы использования технологии M-Bridge для построения платежной 
системы БРИКС российских центральных банков

Янь Ношань,
магистр, Московская школа экономики, Московский 
государственный университет имени М. В. Ломоносова
E-mail: 2431165336@qq.com

Статья посвящена методам построения платежной системы 
между центральными банками БРИКС с помощью технологии 
M-Bridge. Целью данной статьи является изучение особенно-
стей построения единой платежной системы между централь-
ными банками стран БРИКС с помощью технологии M-Bridge. 
Для этого мы поставили следующие задачи: обозначить плюсы 
и минусы (основные риски), связанные с переходом на новую 
системы валютных международных транзакций; обозначить 
основные меры безопасности (установление общих стандар-
тов использования) построения платежной системы; опреде-
лить основные направления использования данной системы 
оплаты и их перспективы развития. При анализе мы использо-
вали методы сравнительного анализа литературы, обобщения 
и интерпретации результатов. В ходе данного изучения мы обо-
значили следующие результаты: переход на новую платежную 
систему позволяет РФ и странам БРИКС снизить влияние санк-
ций на  банковскую систему со  стороны Запада; взаиморас-
чёт между центральными банками упроститься и  ускориться; 
а также повысится конкурентоспособность стран БРИКС и РФ 
на международной арене экономического развития.

Ключевые слова: единая платежная система, страны БРИКС, 
BRICS Bridge, M-Bridge.

Introduction

In order to describe the construction of a unified payment 
system between the central banks of the BRICS coun-
tries, it is necessary to define concepts such as “BRICS 
countries”, “M-bridge” technology and the BRICS bridge 
unified payment system (money bridge).

The BRICS countries include the following coun-
tries: Brazil (Brazil), Russia (Russia), India (India), Chi-
na (China), South Africa (South Africa). For the first 
time, such an abbreviation has become popular since 
2001, when it was first used by economist and finan-
cial analyst Jim O’Neill. At the moment, this name has 
become the official name of the established economic 
organization on the world stage [1].

The main purpose of creating this economic organ-
ization is to create an alternative to the global econ-
omy, in which certain countries (including the United 
States) control a lot, in order to bring balance and de-
velop those sectors of the economy (agriculture, in-
dustry) that needed financial support. Each of these 
countries has huge potential. Russia has the most pow-
erful potential, not only in the agricultural and industrial 
sector, but especially in the development of the extrac-
tive industry: a leader in the export of natural gas, the 
supply of hydrocarbons, and huge forests, untouched 
territories and a reserve of natural resources. India has 
large reserves of water and other natural resources, 
but this has led to some negative environmental con-
sequences. However, it also occupies a key position 
in the industry, even along with countries such as the 
USA and China [1].

South Africa is the leader in economic development 
in the African region. Joined the BRICS in 2011. The 
country is still experiencing remnants of the past co-
lonial system, but in many respects it is not inferior to 
other developing countries (30th place in GDP). Since 
the beginning of 2024, five more countries have joined 
the BRICS: Egypt, Iran, the United Arab Emirates, Sau-
di Arabia and Ethiopia [2].

So, due to the difficult foreign policy situation, the 
issue of safe mutually beneficial international curren-
cy settlements is becoming very relevant. The Rus-
sian Federation has proposed the creation of a uni-
fied BRICS Bridge payment system for settlements in 
national currencies between partner countries, and in 
the future in digital currencies (digital ruble) [3]. Thus, 
BRICS Bridge is an analogue of SWIFT calculations, 
where the unit of account will be a gold stab coin (linked 
to the national currency). This “money bridge” is built 
on the basis of the existing M-bridge technology – ​the 
unified payment system of the central banks of Asia 
and the Middle East (Arab Emirates) [2].
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Results

It should be noted that the BRICS countries have in-
creased their indicators for the extractive industry, in-
cluding Russia. To date, almost all BRICS countries 
have become leaders in the coal mining industry: in 
2013, they accounted for 73.5% of global production 
and 78.2% of global coal consumption. China holds 
a leading position both in the production and consump-
tion of coal. In 2013, its share amounted to 58% of 
global production volumes. Russia, in comparison with 
other BRICS countries, is a major exporter of coal and 
natural gas [4].

China and India have significantly increased coal 
imports since the early 2000s. In 2012, they account-
ed for approximately 10% and 6.5% of global imports. 
The BRICS countries are also leaders in the production 
and consumption of coking coal – ​about 64% of global 
volumes [5].

Thus, the development of the economies of the part-
ner countries (BRICS) through cooperation is happen-
ing rapidly and is gaining stability. As the President of 
the Russian Federation Vladimir Putin noted, in com-
parison with the G7 countries, their indicator in the glob-
al economy was 47% in the 90s, and in 2022 this indi-
cator decreased to 30%. At the same time, the share 
of the BRICS countries in 1992 was 16%, and now it 
exceeds the indicators of the “Big Seven” countries at 
the moment [7]. After the unification of other countries 
into BRICS in 2024, the share of the global economy 
and global GDP in terms of purchasing power is ap-
proximately 37%, and the world’s population is 46%. To 
date, Russia has increased the volume of transactions 
in national currencies with partner countries to 75%[7]. 
Accordingly, the use of the BRICS Bridge single mon-
etary platform contributes to an increase in trade turn-
over between Russia and the member countries of the 
economic community by 7–10%. Therefore, the cre-
ation of a single payment system based on m-bridge 
technology, BRICS bridge has a number of advantages 
and at the same time prospects:
•	 The introduction of a common monetary platform 

will both accelerate and simplify trade relations be-
tween partner states;

•	 reducing the risks of cross-border transfers and 
supporting the national currency in international 
payments;

•	 increased financing of relevant projects in the field 
of industry and agro-industrial infrastructure;

•	 a decrease in the role of the United States in the 
global economy, which will affect the fall in the val-
ue of shares on the American stock market (an in-
crease in inflation), at the same time, an increase in 
the yield of government stocks and bonds;

•	 reducing sanctions pressure on Russia, reducing 
the influence of the dollar and strengthening the ru-
ble against the dollar. However, due to the stability 
of the ruble, an increase in cash flow is possible, 
which can provoke an increase in inflation in the 
country [8].
Discussion. As noted above, the BRICS Bridge uni-

fied payment platform system borrowed the existing 

M – ​Bridge settlement platform. Recall that M – ​Bridge 
is a banking platform designed to support real-time in-
ternational payments and currency transactions using 
digital currencies of central banks (CBDC) of South-
east Asian countries, the United Arab Emirates. This 
project was initiated by China and is a settlement sys-
tem based on the direct transfer of digital currencies 
from the central banks of the partner countries and the 
implementation of cross-border payments in this sys-
tem [9].

The platform is built on a blockchain system, which 
has an analog name mBridge Ledger. M-Bridge Ledger 
has all the necessary legal acts, legal documents reg-
ulating this process, meeting the needs and objectives 
of the participating countries [8].

The BRICS Bridge was launched by the Ministry of 
Finance in June 2024. The BRICS Bridge unified pay-
ment platform was created on the basis of the BRICS 
Pay payment system. Also, the creation of this system 
included plans to issue a payment card that would com-
bine three payment systems at once: the Mir card, the 
Chinese Union Pay and RuPay (India) [9]. But this idea 
remained in development, due to the difficulties during 
the pandemic and other foreign policy complications. 
Therefore, the main idea of the “money bridge” remains 
the use of digital financial assets (CFAs) owned by the 
central banks of the participating countries. These as-
sets will be linked to national currencies. This makes 
it possible for partners to make calculations almost in-
stantly and with minimal costs. At the moment, this pro-
ject is under detailed development [6].

Conclusions. In order to create a single reserve cur-
rency, it is necessary to develop general principles of 
monetary policy. However, the low economic develop-
ment of the BRICS countries is still the main obstacle. 
The creation of the BRICS Bridge by analogy with the 
M-Bridge opens up new opportunities, including in the 
field of using digital blockchain technologies and digi-
tal currencies of partner central banks. Thus, the uni-
fied payment system wraps the BRICS countries into 
an independent commonwealth and allows interaction 
between different systems [8].
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This article is devoted to the methods of building a payment system 
between the BRICS central banks using M-Bridge technology. The 
purpose of this article is to study the features of building a single 
payment system between the BRICS central banks using M-Bridge 
technology. To do this, we set the following tasks: to identify the 
pros and cons (the main risks) associated with the transition to 

a new system of international currency transactions; to identify the 
main security measures (establishing common standards of use) for 
building a payment system; to determine the main areas of use of 
this payment system and their development prospects. In our analy-
sis, we used the methods of comparative literature analysis, gener-
alization and interpretation of results. In the course of this study, we 
identified the following results: the transition to a new payment sys-
tem allows the Russian Federation and the BRICS countries to re-
duce the impact of sanctions on the banking system from the West; 
mutual settlements between central banks will be simplified and ac-
celerated; and the competitiveness of the BRICS countries and the 
Russian Federation in the international arena of economic develop-
ment will increase.

Keywords: single payment system, BRICS countries, BRICS 
Bridge, M-Bridge.
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Статья посвящена изучению роли ключевых цифровых техно-
логий в трансформации финансовых рынков. Эпоха цифрови-
зации ознаменовалась автоматизацией и  роботизацией мно-
жества процессов, в связи с чем необходим детальный анализ 
последствий трансформации различных областей, в  частно-
сти, финансового рынка. Авторы рассматривают последствия 
внедрения технологий искусственного интеллекта, блокчейн, 
RegTech, SupTech и  облачных технологий на  финансовый 
рынок, а  также перспективы их развития в  будущем. В  ходе 
исследования был рассмотрен зарубежный опыт интеграции 
передовых технологий, обзор современных подходов и  при-
меры внедрения цифровых технологий в различные сегменты 
отечественного финансового рынка. По  результатам работы 
авторами были сформулированы ключевые выводы, а  также 
сформированы рекомендации по внедрению цифровых техно-
логий на финансовый рынок для дальнейшего развития и усо-
вершенствования деятельности его основных сегментов.

Ключевые слова: цифровизация, финтех, финансовые рынки, 
блокчейн, искусственный интеллект, RegTech, SupTech, облач-
ные технологии.

Введение

Современный этап развития общества характери-
зуется стремительным ростом и интеграцией циф-
ровых технологий во все сферы человеческой де-
ятельности. Этот процесс оказывает значительное 
влияние на мировую экономику, изменяя привыч-
ные подходы к бизнесу, производству и финансам. 
В частности, финансовый рынок, как один из клю-
чевых элементов экономической системы, претер-
певает глубокие изменения под воздействием циф-
ровизации.

Зарубежный опыт внедрения цифровых техно-
логий на финансовом рынке свидетельствует о глу-
бокой трансформации. Инновационные технологии 
изменяют правила игры, предлагая клиентам бо-
лее удобные, доступные и эффективные финансо-
вые продукты и услуги. Будущее финансовой инду-
стрии зависит от того, насколько быстро и успешно 
традиционные игроки смогут адаптироваться к но-
вым условиям и интегрировать цифровые техноло-
гии в свою деятельность. Исследования последних 
лет подчеркивают ключевую роль цифровых техно-
логий в финансовом секторе. Согласно отчету Bos-
ton Consulting Group (BCG) [1] «финансовые инсти-
туты, которые успешно внедряют цифровые стра-
тегии, показывают более высокие доходы и рост 
доли рынка по сравнению с теми, кто использует 
фрагментированный подход. Компании, классифи-
цируемые как «лидеры» в области цифровизации, 
демонстрируют лучшие результаты, в то время как 
те, у кого нет чёткой стратегии, часто отстают, не-
смотря на инвестиции в технологии​»

Технологический прогресс и  доступность ин-
формации сделали финансовые рынки более де-
мократичными и доступными для широкого круга 
участников рынка. Внедрение искусственного ин-
теллекта, технологии blockchain, SupTech, RegTech 
и облачных технологий кардинально меняют ме-
ханизмы работы финансовых рынков. Это влечет 
за собой необходимость адаптации существующих 
финансовых инструментов к новым условиям. Ана-
лиз рисков, связанных с цифровизацией, и разра-
ботка мер по их минимизации становится важным 
аспектом для обеспечения устойчивости финансо-
вой системы. Цифровые технологии способствуют 
усилению глобализации финансовых рынков, упро-
щая доступ и взаимодействие инвесторов со всего 
мира. В связи с этим возрастает необходимость 
изучения международных тенденций и их влияния 
на местные рынки.

Основываясь на существующих исследованиях 
и концепциях, можно отметить, что современные 
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глобальные цифровые тенденции оказывают зна-
чительное влияние на фондовые рынки. Процесс 
цифровизации финансовых рынков также связан 
с процессом глобализации. Национальные фон-
довые биржи постепенно в той или иной степени 
интегрировались в глобальную финансовую аре-
ну, а финансовые биржи за последние несколько 
десятилетий плавно перешли к масштабированию 
электронных платформ.

Искусственный интеллект

По мере реализации потенциала искусственного 
интеллекта расширяются сферы его применения. 
Машинное обучение и нейронные сети можно ис-
пользовать для прогнозирования цен на акции, 
определения рыночных тенденций и выявления за-
кономерностей, указывающих на перспективные 
инвестиционные возможности. Технология искус-
ственного интеллекта может использоваться для 
обработки больших объемов данных о прошлых 
сделках и перспективах компаний, или выявлять 
тонкие изменения и корреляции. ИИ разрабатыва-
ет собственные модели прогнозирования, а за счет 
способности к самообучению проверяет и улучшает 
данные модели с учетом конъюнктуры рынка. Такая 
технология может стать предпосылкой для разра-
ботки инвестиционных стратегий. Например, ВТБ, 
в рамках собственного приложения «Мои инвести-
ции», на основе реализует идею робота-­советника 
[2], который может помочь инвесторам с любым 
опытом подобрать ценные бумаги в зависимости 
от желаемой склонности к риску и будет присы-
лать уведомления, если нужно что-то изменить. 
Робот-советник был запущен в 2020 году, и потен-
циальная доходность по стратегии искусственного 
интеллекта за год составляет 36,7%, а доходность 
с момента запуска уже составила 41,27%.

ИИ набирает популярность и позволяет анали-
зировать данные, сокращая время реакции на из-
менения рынка и повышая точность прогнозов бу-
дущих трендов. Тем не менее, использование ис-
кусственного интеллекта на  финансовом рынке 
также несет в себе и ряд рисков, из-за возможно-
сти возникновения технических ошибок или сбоев, 
а также потенциальные последствия непредсказу-
емого поведения рынка (Таблица 1).

Таблица 1. Разница между торговлей и управлением 
ценными бумагами человеком и искусственным интеллектом 
на финансовом рынке

Функция Человеческие воз-
можности

Искусственный интел-
лект

Анализ рын-
ка, процесс 
принятия ре-
шений.

Не способен ана-
лизировать огром-
ный поток рыноч-
ной информации. 
Человек склонен 
к эмоциональному 
принятию реше-
ний.

Использует алгоритмы 
обработки и анализа 
большого количества 
данных.

Функция Человеческие воз-
можности

Искусственный интел-
лект

Скорость 
принятия ре-
шений.

Медленно обраба-
тывает информа-
цию и совершает 
сделки.

Быстро совершает сдел-
ки. Способен совершать 
сделки за миллисекунды 
(высокочастотная тор-
говля).

Эмоциональ-
ный фактор.

Человек склонен 
к эмоциональ-
ному принятию 
решений, может 
понести убытки 
из-за страха или 
жадности.

Основывается только 
на полученных данных, 
принимает объективные 
решения.

Адаптивность 
к быстро 
меняющим-
ся условиям 
и обучае-
мость.

Человек ограничен 
в получении опыта 
и медленнее со-
вершенствуется.

Способен к самообуче-
нию и быстро адаптиру-
ется к новым рыночным 
ситуациям.

Объем и мас-
штаб дея-
тельности.

Медленно управ-
ляем большим 
объемом ценных 
бумаг.

Способен эффективно 
управлять большими 
портфелями.

Управление 
рисками.

Может неправиль-
но оценивать ри-
ски или потерять 
контроль над ры-
ночной ситуацией.

Способен использо-
вать различные методы 
управления портфелями, 
хеджирования рисков.

Интуиция 
и творчество.

Человек способен 
к использованию 
творческого под-
хода управления 
портфелем и по-
иска уникальных 
путей извлечения 
выгоды.

Не способен к творче-
скому анализу, исполь-
зует только аналитиче-
ский подход к анализу 
данных.

Исходя из  положений в  таблице, можно за-
метить, что на финансовом рынке человеческие 
возможности сильно уступают технологиям ис-
кусственного интеллекта. Они ограничены в об-
работке большого объема рыночной информа-
ции и подвержены эмоциональному влиянию, что 
может приводить к  нерациональным решениям. 
В то же время ИИ анализирует большие объемы 
данных и принимает объективные решения с вы-
сокой скоростью. Однако творческий подход и ин-
туиция остаются сильными сторонами человека, 
что дает ему преимущество в поиске нестандарт-
ных путей.

В связи с повышенным интересом к данной тех-
нологии некоторые высокотехнологичные компа-
нии начали разработку платформ с использовани-
ем искусственного интеллекта для прогнозирова-
ния цен на акции и ситуации на финансовых рын-
ках. Так компания IBM создала модель с исполь-
зованием обработки естественного языка (NLP), 
а также алгоритмы машинного обучения для ана-
лиза новостного потока на рынках [2]. Google раз-
работала собственную систему ИИ AlphaGo, ис-
пользующая алгоритмы глубокого обучения [3]. Та-
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кая система позволит приспособиться к изменяю-
щимся условиям, а также анализировать и прогно-
зировать будущие движения рынка.

Одним из ярчайших примеров внедрения ИИ 
выступает инвестиционный банк Goldman Sachs. 
В  2000‑е годы в  банке работали 600  трейде-
ров, а на сегодняшний день их число сменилось 
до двух. Всю работу теперь выполняют программы 
алгоритмического трейдинга на основе искусствен-
ного интеллекта, для поддержания которых в бан-
ке трудоустроено 200 высококвалифицированных 
программистов. Важно тщательно проверять и ре-
гулярно тестировать программы, использующие-
ся на финансовом рынке, чтобы избежать опыта 
децентрализованной автономной организации The 
DAO, когда хакерам удалось найти простейший баг 
и вывести из системы Etherium десятки миллионов 
долларов.

На сегодняшний день на финансовых рынках 
США более 70% всех сделок совершаются без 
участия человека. Основанная в 1988 году инве-
стиционная компания Blackrock выступает лидером 
на фондовом рынке. Компания предоставляет ши-
рокий спектр финансовых услуг для своих клиен-
тов. Фурор произвел их главный инструмент – ​ИИ 
Alladin, который контролирует более 21 триллиона 
долларов, половину всех ETF фондов, 10% мирово-
го фондового рынка, 17% рынка облигаций, а каж-
дый день совершает более 250 тысяч сделок. Дан-
ный искусственный интеллект собирает данные 
о каждом рынке, активе и клиенте, анализирует, 
что покупают и продают люди. Эти знания помо-
гают ему точно знать, что нужно продать или ку-
да вложиться, чтобы получить максимальную при-
быль.

Таким образом, ИИ продолжает самосовершен-
ствоваться и открывать новые возможности для по-
вышения эффективности операций, анализа дан-
ных и управления рисками. Алгоритмы ИИ улуч-
шают прогнозирование рыночных тенденций, авто-
матизируют торговлю, минимизируя человеческие 
ошибки и влияние эмоциональных факторов. Тем 
не менее, нужно уделять особое внимание вопро-
сам кибербезопасности и регулирования.

RegTech, SupTech

Развитие финансовых технологий (Financial Tech-
nologies – ​FinTech), а также дальнейшей специали-
зации IT-решений в сфере финансов и появления 
таких самостоятельных направлений как Regulato-
ry Technologies (RegTech) и Supervisory Technology 
(SupTech) поспособствовало решению проблемы 
управления большим количеством актов, законо-
проектов, отчетностей и определенных нормативов. 
Были разработаны способы упрощения контроля 
за исполнением норм законодательства и состав-
ления отчетов на финансовом рынке, позволяющие 
анализировать большие данные, выявлять потен-
циальные риски и устранять нелегальные схемы.

Наиболее часто используемые технологии, ко-
торые используются в проектах SupTech и RegTech 

являются машинное обучение, технологии распре-
деленных реестров и  обработка естественного 
языка (рис. 1) [4]
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Рис. 1. Технологии, используемые регуляторами 
в сферах SupTech и RegTech

Источник: ЦБ РФ

Технологии SupTech в Сингапуре служат для вы-
явления рыночных манипуляций на основе машин-
ного обучения. Рассматриваются данные неправо-
мерных действий, совершенных на рынке в про-
шлом, и выявляются подозрительные события, ко-
торые в дальнейшем находятся под тщательным 
анализом. Системе удалось найти случаи исполь-
зования рыночных манипуляций в 98% всех слу-
чаев [5].

В Австралии с помощью технологий SupTech 
пресекаются практики недобросовестных продаж. 
Австралийская комиссия по ценным бумагам и ин-
вестициям (ASIC) проанализировала технологии 
голосовой аналитики и  преобразования голоса 
в текст, которые использовались при телефонных 
продажах финансовых услуг на рынке для выяв-
ления недобросовестных продаж. Результаты ис-
пользования технологии показали, что требуется 
доработка, но, тем не менее, потенциал имеется.

На финансовом рынке технологии RegTech так-
же применяются совместно с регуляторами разных 
стран. В Великобритании реализуется пилотный 
проект для повышения скорости внедрения изме-
нений нормативных требований во внутренние сис-
темы поднадзорных организаций. В Сингапуре при-
няли решение об упрощении KYC-процедур (Know 
Your Customer) совместно с Денежно-­кредитным 
управлением Сингапура для сокращения труд-
ностей, с которыми могут столкнуться регулятор 
и участники финансового рынка.

Зарубежный опыт демонстрирует массовое вне-
дрение технологий SupTech и RegTech со стороны 
регуляторов и участников финансового рынка.

Банком России на данный момент реализуется 
ряд программ и проектов по внедрению техноло-
гий RegTech и SupTech в соответствии с Дорожной 
картой [6]. Реализация данного плана мероприятий 
позволит оптимизировать процессы соблюдения 
требований Банка России участниками финансо-
вого рынка. По совершенствованию мониторинга 
операций клиентов на предмет выявления недо-
бросовестных практик уже определены основные 
направления, включая критерии манипулирования 
рынком и неправомерного использования инсай-
дерской торговли, контроля заключенных сделок 
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в финансовых организациях, а также сформиро-
ваны рекомендации по RegTech-решениям в сфе-
ре мониторинга сделок для участников финансо-
вого рынка. Кроме того, ведутся работы в сфере 
внешнего аудита информационной безопасности 
и уже разработана концепция практики проведения 
стресс-­тестирований (киберучений) в финансовых 
организациях.

Таким образом, внедрение технологий SupTech 
и RegTech как за рубежом, так и в России имеет 
значительный потенциал для повышения эффек-
тивности финансового надзора и регулирования. 
В перспективе и уже на опыте технологии могут 
помочь регуляторам повысить прозрачность, сни-
зить риски и повысить эффективность финансо-
вого сектора. Однако для их успешной интеграции 
необходимо преодолеть существующие барьеры, 
такие как правовая неопределенность и ограни-
ченная технологическая инфраструктура.

Blockchain

Интересной с точки зрения трансформации при-
вычных для участников финансового рынка сделок, 
является blockchain – ​DLT-технология, регистриру-
ющая транзакции и обеспечивающая безопасную 
и прозрачную проверку данных без необходимости 
в посредниках. В настоящее время технология уже 
вышла на стадию, при которой IT-решения, с при-
менением данной технологии, активно внедряют-
ся на финансовом рынке. Так, аналитики амери-
канской компании Gartner Inc., занимающейся ис-
следованиями в области современных цифровых 
технологий, отметили, что большинство проектов 
на основе blockchain технологий в скором времени 
достигнут стадии «зрелости» и решат возникающие 
проблемы нормативного регулирования и интегра-
ции blockchain-­инноваций с другими приложениями 
и платформами.

Рис. 2. Преимущество blockchain-­технологии, как DLT-решения при проведении финансовых операций

Однако, помимо проблем, связанных с право-
вым обеспечением и регулированием blockchain-­
инноваций, в частности в области процедур Know 
Your Client (KYC), борьбы с  отмыванием денег, 
а также анонимности и идентификации транзак-
ций, можно выделить и другие проблемы, требую-
щих более детального рассмотрения. Как правило, 
технологии рынков капитала, используемые в на-
стоящее время, основаны на достаточно разроз-
ненных IT-архитектурах и данных, а также не име-
ют единых стандартов. Это создает постоянную не-

обходимость согласования данных с массивными 
системами и дублирования процессов, что приво-
дит к высоким затратам и затяжному времени для 
выполнения транзакций. В то же время хранение 
и согласование наборов данных по финансовым 
активам и обязательствам, образуют ядро опера-
ций на финансовых рынках.

Для решения ряда подобных проблем совре-
менные IT-решения на базе технологии blockchain 
могут стать оптимальным вариантом. Так, техно-
логия может быть полезна в качестве децентрали-
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зованной системы, благодаря которой сделка мо-
жет быть совершена без участия каких-либо контр-
агентов. Традиционно расчет по ценным бумагам 
включает в себя сложную сеть посредников, вклю-
чая брокеров, а также депозитариев ценных бу-
маг. С внедрением и развитием программ и инно-
вационных IT-решений с применением технологии 
blockchain, в расчетной системе могут произойти 
изменения с токенизацией ценных бумаг и их мгно-
венной и безопасной передаче через технологию. 
Потенциально, такие расчеты на фондовом рынке 
могут производиться в режиме реального времени 
или перейти к «Т+0».

О  перспективности развития blockchain-­
решений говорит и наличие большого количества 
проект как в российской практике, так и в зару-
бежном опыте. Так, в январе 2022 года Комиссия 
по ценным бумагам и биржам США (SEC) утвер-
дила 17‑ю фондовую биржу Америки (BSTX), яв-
ляющейся дочерней компанией бостонской BOX 
Exchange. Биржа уникальна тем, что внедрила 
в свою работу технологию blockchain, используя 
ее для торговли токенизированными ценными бу-
магами – ​цифровыми версиями акций, привязан-
ных к базовой акции, которые обычно торгуются 
в дробных единицах. Стратегия BSTX направлена 
на развитие такой биржи, которая была бы похожа 
на криптовалютные, такие как Coinbase, Binance, 
Huobi. Дополнительным преимуществом исполь-
зования технологии является возможность созда-
ния каналов рыночных данных, которые будут пе-
редаваться по конфиденциальной цепочке. Благо-
даря таким цепочкам участники фондового рынка 
смогут наглядно просматривать результаты своей 
собственной деятельности, а также других игроков 
биржи. Другим примером является проект Deutsche 
Bank по токенизации своих собственных облигаций 
на базе blockchain EOS, разработанный в 2020 го-
ду, а уже в мае 2023 года был реализован другой 
проект с использованием данной технологии со-
вместно с Тель-­Авивской фондовой биржей (TASE) 
и Министерством финансов Израиля.

Таким образом, технология в перспективе мо-
жет привести к фундаментальным положительным 
изменениям на рынках капитала, однако только 
в  случае полного обеспечения агрегации техно-
логий в одну единую экосистему, включая крипто-
графическую безопасность, хранение данных, 
протокол консенсуса (consensus protocol), Web 3, 
dApps и др. Создание устойчивых и безопасных 
blockchain-­систем требует целостного подхода к те-
стированию смарт-­контрактов, целостности самой 
технологии и интеграции с корпоративными систе-
мами.

Облачные технологии

Все больше число организаций, в особенности бан-
ки, переходят к использованию облачных техноло-
гий и вычислений, первоначальной целью от ис-
пользования которых является оптимизация за-
трат и улучшение клиентского опыта, что является 

одним из драйверов роста компаний по данным 
World Cloud Report, 2023. Облачные вычисления 
предоставляют ряд преимуществ для управления 
финансовыми данными, коренным образом изменяя 
подходы работы финансовых учреждений с данны-
ми, их обработку и использование. Преимущества 
облачных вычислений особенно заметны в таких 
аспектах, как масштабируемость деятельности, эко-
номическая эффективность, доступность данных 
и их безопасность

Облачные вычисления представляют собой 
смену парадигмы в предоставлении IT-ресурсов 
и управлении ими, предоставляя доступ к вычисли-
тельным мощностям, хранилищам и программам 
по запросу через Интернет. Это решение позволя-
ет финансовым организациям использовать гибкие 
и масштабируемые ресурсы, минуя ограничения, 
связанные с традиционной локальной архитекту-
рой данных. По своей сути облачные вычисления 
отличаются несколькими фундаментальными ком-
понентами, которые в совокупности облегчают их 
эксплуатацию и развертывание.

При этом перемещение финансовых операций 
в облако включает в себя преодоление ключевых 
препятствий для использования стратегических 
преимуществ. К таким вызовам можно отнести со-
ответствие законодательным регуляторным тре-
бованиям, вопрос безопасности хранения данных 
и трудности интеграции старый систем с облачным 
решением. И хотя успешный переход к проведению 
финансовых операций через облако повышает гиб-
кость и масштабируемость деятельности, органи-
зациям необходимо тщательно управлять рисками, 
связанными с операционными проблемами, обес-
печению наличия экспертизы в области облачных 
технологий и соблюдения стандартов безопасно-
сти и конфиденциальности данных.

Таким образом, облачные решения и вычисле-
ния существенно меняют архитектуру данных ком-
паний и работу с ними. Финансовые компании ча-
сто сталкиваются с изменениями в объемах дан-
ных и ресурсах, особенно в условиях рыночных ко-
лебаний и в периоды активной торговли. Облачная 
инфраструктура позволяет быстро адаптировать 
ресурсы под текущие потребности, способствуя 
эффективному управлению данными и  транзак-
циями без крупных вложений в физическое обо-
рудование, что повышает общую продуктивность 
работы.

Заключение

Таким образом, в современном информационном 
обществе, где цифровые технологии проникают 
во все сферы деятельности, вопрос об их воздей-
ствии на финансовый рынок становится предме-
том все более глубокого исследования. Цифровые 
технологии позволяют автоматизировать широкий 
спектр операций на финансовом рынке, начиная 
от выполнения сделок и заканчивая управлением 
рисками. Автоматизация снижает человеческий 
фактор, уменьшает вероятность ошибок и повыша-
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ет эффективность торговых стратегий. Такие тех-
нологии, как блокчейн и искусственный интеллект, 
становятся основными инструментами в оптимиза-
ции финансовых процессов. Регуляторные техно-
логии и технологии надзора также играют важную 
роль, способствуя совершенствованию мониторинга 
операций участников финансового рынка, а облач-
ные технологии, в свою очередь, значительно сни-
жают издержки, связанных с хранением, обработкой 
и работой с большими массивами данных.

Цифровые технологии стимулируют создание 
новых финансовых продуктов, таких как крипто-
валюты и  цифровые активы. Благодаря смарт-­
контрактам на  базе блокчейн возможны более 
сложные и  программируемые финансовые ин-
струменты, а это открывает новые перспективы 
для инвестирования и рискового управления. Ав-
томатизация, прозрачность, новые финансовые 
инструменты, безопасность и согласованное взаи-
модействие с регулированием формируют основу 
для эффективного и устойчивого развития финан-
сового рынка в эпоху цифровых технологий.

В условиях глобализации и роста конкуренто-
способности, где скорость и эффективность вне-
дрения технологий становятся решающими фак-
торами для успешного развития финансовых рын-
ков, важно найти взаимосвязь между инновациями 
и необходимостью адаптации финансовых рынков 
к новым условиям. Остается проблема возникно-
вения таких новых рисков, как утечка данных, ки-
беругрозы и  несоблюдение регуляторных норм. 
В этом контексте необходима разработка гибких 
регуляторных и  надзорных систем, которые бу-
дут способны адаптироваться к быстро применяю-
щимся технологиям и своевременно реагировать 
на потенциальные угрозы. Технологии ИИ, поми-
мо анализа рыночных данных и прогнозирования 
тенденций, также могут поспособствовать в разра-
ботке более точных моделей риска для повышения 
устойчивости финансовых институтов к рыночным 
колебаниям. Блокчейн-­технологии, в свою очередь, 
открывают новые перспективы для повышения до-
верия к финансовым системам и улучшения без-
опасности транзакций. Говоря об отечественном 
рынке, несмотря на санкции от недружественных 
стран, нельзя не отметить необходимость активи-
зации международного сотрудничества для обме-
на опытом и интеграции лучших мировых практик. 
Российским финансовым институтам следует со-
средоточиться на ускорении внедрения цифровых 
решений, повышая гибкость и адаптивность своих 
бизнес-­моделей. Рассмотренные технологии спо-
собствуют повышению прозрачности, ускорению 
операций, а также снижению издержек на инфра-
структуру и соблюдение нормативов, что делает 
их важным инструментом в модернизации финан-
сового рынка.

Литература

1.	 Инвестируйте с  роботом-­советником  // ВТБ 
[Электронный ресурс]. Режим доступа: https://

www.vtb.ru/personal/investicii/robot/ (Дата обра-
щения: 27.08.2024)

2.	 План мероприятий («дорожная карта») в сфе-
ре SupTech и  RegTech в  Банке России. 2019, 
10 декабря. // [Электронный ресурс]. Режим до-
ступа: https://cbr.ru/fintech/reg_sup/ (Дата обра-
щения: 03.09.2024)

3.	 AlphaGo [Электронный ресурс]. Режим досту-
па: https://deepmind.google/technologies/alpha-
go/ (Дата обращения: 28.08.2024).

4.	 Blockchain in Financial Service [Электронный 
ресурс]. Режима доступа: https://consensys.io/
blockchain-use-cases/finance (Дата обращения: 
12.09.2024)

5.	 Blockchain in Capital Markets [Электронный ре-
сурс]. Режим доступа: https://www.wipro.com/
capital-­markets/blockchain-in-capital-­markets/ 
(Дата обращения: 12.09.2024)

6.	 Cloud Banking: A  Comprehensive Guide to Se-
lection, Pros & Cons and Cloud-based Bank-
ing Platforms [Электронный ресурс]. Режим 
доступа: https://advapay.eu/cloud-­banking-a-
comprehensive-­guide-to-selection-pros-cons-and-
cloud-­based-banking-­platforms/ (Дата обраще-
ния: 16.09.2024)

7.	 Digital transformation in financial services  // 
BCG [Электронный ресурс]. Режим доступа: 
https://www.bcg.com/publications/2022/digital-­
transformation-in-financial-­services (Дата обра-
щения: 27.08.2024)

8.	 Ghulam Nadeem, Anwar Abbas Cloud Computing 
in Financial Markets: Modernizing Stocks, Crypto, 
Bonds, and Government Securities [Электронный 
ресурс] – ​Research Gate. Режим доступа: https://
www.researchgate.net/publication/383749336_
Cloud_Computing_in_Financial_Markets_Mod-
ernizing_Stocks_Crypto_Bonds_and_Govern-
ment_Securities (Дата обращения: 02.10.2024)

9.	 How Blockchain Can Boost Capital Markets [Элек-
тронный ресурс]. Режим доступа: https://www.
qualitestgroup.com/insights/blog/how-blockchain-
can-boost-­capital-markets/ (Дата обращения: 
12.09.2024)

10.	IBM Watson natural language processing solu-
tions  // IBM [Электронный ресурс]. Режим до-
ступа: https://www.ibm.com/natural-­language-
processing (Дата обращения: 28.08.2024).

11.	MAS uses machine learning to spot market ma-
nipulation/Central Banking. 2019, 5 April.  // 
[Электронный ресурс]. Режим доступа: 
https://www.centralbanking.com/fintech/regtech-­
suptech/4129566/mas-uses-machine-­learning-
to-spot-market-­manipulation (Дата обращения: 
02.09.2024)

12.	The Global RegTech Industry Benchmark Report/
The Cambridge Centre for Alternative Finance 
with the support of EY. 2019, 30 June.  // [Элек-
тронный ресурс]. Режим доступа: https://www.
jbs.cam.ac.uk/wp-content/uploads/2020/08/2019–
12‑ccaf-global-­regtech-benchmarking-­report.pdf 
(Дата обращения: 02.09.2024).



№
 1

0 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

220

13.	The Revolution of Cloud for Financial Services 
[Электронный ресурс]. Режим доступа: https://
www.cloudflight.io/en/blog/the-revolution-of-
cloud-for-financial-­services/ (Дата обращения: 
15.09.2024)

14.	World Cloud Report, 2023 [Электронный ре-
сурс]. Режим доступа: https://www.capgemini.
com/insights/research-­library/world-­cloud-report/ 
(Дата обращения: 01.10.2024)

15.	Zhenyan Zhang The Impact of Blockchain Tech-
nology on Financial Markets and Its Future Trends: 
An Economic Perspective Based on Data Analy-
sis  // Modern Management Science & Engineer-
ing. – ​2024. – ​№ 1. – ​С. 205–215.

THE ROLE OF DIGITAL TECHNOLOGIES IN 
STIMULATING AND TRANSFORMING FINANCIAL 
MARKETS

Vitukhin V. A., Ochirova A. S.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The article is devoted to the study of the role of key digital technol-
ogies in the transformation of financial markets. The era of digitali-
zation was marked by the automation and robotization of many pro-
cesses, which requires a detailed analysis of the consequences of 
the transformation of various areas, in particular, the financial mar-
ket. The authors investigate the consequences of the implementa-
tion of Artificial Intelligence (AI), blockchain, RegTech, SupTech and 
cloud-­based technologies into the financial market, as well as the 
prospects for their development in the future. The study includes for-
eign experience in integrating advanced technologies, an overview 
of modern approaches and examples of the introduction of digital 
technologies into various segments of the domestic financial mar-
ket. Based on the results of the work, the authors formulated key 
conclusions, as well as formed recommendations on the introduc-
tion of digital technologies into the financial market for further de-
velopment and improvement of the activities of its main segments.

Keywords: digitalization, financial markets, blockchain, Artificial In-
telligence (AI), RegTech, SupTech, cloud-­based technologies.
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Региональные особенности рынка труда и безработицы в контексте 
их влияния на инфляцию (на примере Ярославской области) 1

Бурмистрова Елена Николаевна,
управляющий отделением Банка России по Ярославской 
области
E-mail: eootdelyar@yandex.ru

Вахрушева Наталья Андреевна,
к.э.н., начальник экономического отдела отделения Банка 
России по Ярославской области
E-mail: natalia_vakhrusheva@mail.ru

Цель статьи заключается в выявлении региональных особен-
ностей рынка труда Ярославской области, как крупного реги-
она Центрального федерального округа (ЦФО), в  контексте 
их влияния на инфляционные процессы. Актуальность такого 
анализа обусловлена, с одной стороны, подтвержденной в эко-
номической науке зависимостью между изменением уровня 
безработицы и динамикой цен, с другой стороны, фиксацией 
на протяжении последних лет самого высокого уровня безра-
ботицы в Ярославской области среди регионов ЦФО и превы-
шением средних значений по Российской Федерации в целом. 
В ходе исследования получен вывод о том, что причины безра-
ботицы в Ярославской области носят традиционный для реги-
онов ЦФО характер, однако при этом имеют свои особенности 
и специфические формы проявления, в связи с чем отличается 
масштаб их влияния на рынок труда. В частности, на уровень 
безработицы в Ярославской области значимо влияет её про-
мышленная специализация в советский период. Вместе с тем 
региональные отличия рынка труда с точки зрения их воздей-
ствия на  инфляцию носят вторичный характер по  сравнению 
с самой динамикой изменения уровня безработицы в конкрет-
ный период времени. В современных условиях дефицит кадров 
и  рост заработных плат оказывают существенное проинфля-
ционное влияние, что в  совокупности с  другими значимыми 
факторами обуславливает целесообразность поддержания 
жесткости денежно-кредитных условий для обеспечения цено-
вой стабильности и возврата инфляции к цели.

Ключевые слова: безработица, рынок труда, инфляция, 
денежно-кредитная политика, региональная экономика.

1	Настоящая статья отражает личную позицию авторов. Со-
держание и результаты данного исследования не следует рас-
сматривать, в  том числе цитировать в  каких-либо изданиях, 
как официальную позицию Банка России или указание на офи-
циальную политику или решения регулятора. Любые ошибки 
в данном материале являются исключительно авторскими.

Современный этап экономического развития 
России характеризуется высокими темпами эконо-
мического роста, что обусловлено в первую очередь 
стимулирующей бюджетной политикой и высоким 
уровнем внутреннего спроса. При этом наблюдается 
положительный разрыв выпуска, подтверждением 
которого в том числе выступает высокий уровень 
инфляции, значительно превышающий целевой 
ориентир Банка России и обуславливающий необ-
ходимость проведения жесткой денежно-кредитной 
политики (ДКП). Проинфляционные факторы носят 
комплексный и в определенной мере уникальный 
для отечественной экономики характер, однако од-
ним из наиболее значимых в текущих условиях яв-
ляется ситуация на рынке труда, связанная с дефи-
цитом кадров и соответствующим ростом заработ-
ных плат, стимулирующим спрос. Так, безработица 
в России в июне и июле 2024 г. находится на истори-
чески низком уровне и составляет 2,4% [11].

Зависимость между безработицей и  инфля-
цией, в  том числе описанная кривой Филлипса, 
а в дальнейшем – ​её модифицированным вариан-
том, в экономической науке в достаточной степени 
исследована. При этом необходимость повышения 
эффективности антиинфляционного регулирова-
ния по-прежнему обуславливает интерес специ-
алистов к данной теме. В частности, Д. А. Орлов 
и Е. А. Постников акцентируют внимание на про-
блематике учета региональной гетерогенности при 
оценке влияния изменений на рынке труда в при-
рост инфляции [7, 8]. В этой связи нельзя не со-
гласиться с тем, что анализ изменения ситуации 
на рынке труда, понимание и своевременная иден-
тификация причин, влияющих на уровень и дина-
мику безработицы, являются важным фактором 
при принятии решений по ДКП. В том числе такая 
работа на регулярной основе проводится регио-
нальными отделениями Банка России, результа-
ты которой в дальнейшем позволяют сформиро-
вать целостную картину инфляционных факторов 
по федеральным округам и России в целом.

Для Ярославской области исследование регио-
нальной специфики рынка труда в контексте оцен-
ки его инфляционного влияния приобретает особое 
значение. На протяжении последних лет уровень 
безработицы в регионе остается самым высоким 
среди субъектов ЦФО, а также регулярно превы-
шает его значение в целом по России (табл. 1). 
В том числе данная тенденция характерна и для 
2024 г. – ​в Ярославской области уровень безра-
ботицы в среднем за апрель-июнь составил 3,5% 
(второе место – ​Белгородская область – ​3,3%, тре-
тье и четвертое места – ​Смоленская и Воронеж-
ская области – ​2,8%) [13].
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Таблица 1. Уровень безработицы населения в Российской Федерации и субъектах Центрального федерального округа в 2017–2023 гг. 
[14]

2017 г. 2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.

Российская Федерация 5,2 4,8 4,6 5,8 4,8 4,0 3,2

ЦФО 3,3 2,9 2,9 3,9 3,5 3,0 2,5

Белгородская область 3,9 4,0 3,9 4,9 4,2 3,7 3,6

Брянская область 4,4 4,0 3,8 4,0 3,4 3,2 2,6

Владимирская область 4,8 4,7 4,0 5,6 3,9 2,6 2,0

Воронежская область 4,3 3,6 3,5 4,3 3,8 3,5 3,3

Ивановская область 4,6 4,2 3,7 5,4 4,5 3,2 3,1

Калужская область 4,0 3,9 3,7 4,7 3,9 3,9 2,4

Костромская область 5,3 4,5 4,0 5,5 4,3 3,3 3,1

Курская область 4,1 4,0 3,9 4,8 3,9 2,9 2,4

Липецкая область 3,9 3,8 3,8 4,3 4,3 3,7 2,9

Московская область 3,2 2,7 2,8 3,6 3,4 3,1 2,6

Орловская область 6,5 4,9 5,3 6,1 4,7 4,0 3,3

Рязанская область 4,1 4,2 3,9 5,3 4,0 2,9 2,9

Смоленская область 5,6 5,1 5,2 5,3 5,1 3,4 3,0

Тамбовская область 4,4 4,1 3,9 4,6 4,0 3,3 3,1

Тверская область 4,5 4,1 3,9 4,4 3,9 3,7 3,2

Тульская область 3,8 3,8 3,8 4,4 3,8 3,6 2,7

Ярославская область 6,6 5,5 5,4 7,3 5,9 5,0 3,8

г. Москва 1,4 1,3 1,5 2,8 2,7 2,3 1,8

Причем по показателям уровня экономического 
развития Ярославская область стабильно опере-
жает многие регионы ЦФО, в которых безработица 
существенно ниже. Так, по среднемесячной номи-
нальной начисленной заработной плате работни-
ков в июне 2024 г. Ярославская область занимает 

пятое место в ЦФО (после г. Москвы, Московский, 
Тульской и Калужской областей). При этом по объ-
ему производства промышленной продукции об-
ласть находится в первой тройке регионов ЦФО 
(табл. 2).

Таблица 2. Отдельные показатели, характеризующие уровень экономического развития регионов ЦФО [9]

Среднедушевые денежные 
доходы населения, руб./

месяц, II кв. 2024 г.

Среднемесячная номинальная 
начисленная заработная плата 
работников, июнь 2024 г., руб.

Место, занимаемое субъек-
том РФ по показателю «ВРП 
на душу населения», 2021 г.

ЦФО 77 256 110 067

Белгородская область 53 096 64 814 18

Брянская область 42 671 61 871 62

Владимирская область 44 657 66 393 46

Воронежская область 49 227 63 879 47

Ивановская область 43 151 52 154 78

Калужская область 46 153 74 431 34

Костромская область 45 267 59 192 64

Курская область 47 282 65 578 35

Липецкая область 47 130 66 671 22

Московская область 75 855 99 934 16

Орловская область 53 243 59 801 52

Рязанская область 42 464 65 702 50

Смоленская область 48 881 61 617 54

Тамбовская область 40 346 56 543 57

Тверская область 45 875 66 622 56
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Среднедушевые денежные 
доходы населения, руб./

месяц, II кв. 2024 г.

Среднемесячная номинальная 
начисленная заработная плата 
работников, июнь 2024 г., руб.

Место, занимаемое субъек-
том РФ по показателю «ВРП 
на душу населения», 2021 г.

Тульская область 48 229 74 525 37

Ярославская область 48 065 67 673 45

г. Москва 120 685 156 427 7

Ситуация на рынке труда Ярославской области 
обусловлена особенностями региональной экономи-
ческой системы. На сегодняшний день область явля-
ется крупным индустриальным центром, имеющим 
многоотраслевую промышленность с  высокотех-
нологичными производствами. Ведущей отраслью 
промышленности выступает машиностроение, так-
же активно представлены предприятия нефтехими-
ческой и химической, лёгкой (текстильная, швейная, 
кожевенно-меховая и обувная) и пищевой (производ-
ство муки, комбикорма, кондитерских изделий) про-
мышленности. Региональные производители автомо-
бильных двигателей и шин, лакокрасочной и химиче-
ской продукции занимают ведущие позиции в стране. 
Динамично развиваются сельское хозяйство, строи-
тельство, фармацевтический кластер и туризм.

Дисбалансы на ярославском рынке труда, де-
терминирующие наличие безработицы и обуслав-
ливающие её причины, в целом носят традицион-
ный для регионов ЦФО характер. К их числу отно-
сятся структурные диспропорции, несоответствие 
системы подготовки кадров потребностям регио-
нального бизнеса, недостаточные темпы роста чис-
ла рабочих мест, наличие неформального сектора, 
миграционные аспекты [5]. В то же время перечис-

ленные факторы имеют свои особенности и спец-
ифические формы проявления, в связи с чем отли-
чается масштаб их влияния на рынок труда.

В частности, речь идет о специализации про-
мышленности Ярославской области в  советский 
период, преобладании машиностроения, спрос 
на продукцию которого существенно сократился 
с началом рыночных реформ. Как отмечает про-
фессор В. А. Гордеев, объясняя феномен высокой 
безработицы в регионе, «30 лет назад мы горди-
лись тем, что наша маленькая по территории об-
ласть по объёму выпуска промышленной продукции 
превосходила 9 союзных республик из 15. А сегод-
ня с горечью констатируем, например, что на дваж-
ды орденоносном моторном работает не 45 тысяч 
человек, как тогда, а менее 5, хотя бешеного роста 
производительности не замечено» [2].

Подтверждением наличия и значимости данно-
го фактора выступают выявленные в ходе иссле-
дования существенные различия данных по Ярос-
лавской области в сравнении с другими региона-
ми ЦФО, по доле безработных граждан, имеющих 
среднее профессиональное образование по про-
грамме подготовки квалифицированных рабочих/
служащих (табл. 3).

Таблица 3. Доля граждан, имеющих среднее профессиональное образование по программе подготовки квалифицированных рабочих/
служащих, от общего числа безработных в регионах ЦФО, в 2017–2022 гг., % [12]

Регион ЦФО 2017 г. 2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г.

Белгородская область 18,9 24,9 20,6 26,5 19,2 18,7

Брянская область 22,3 19,0 22,1 27,3 17,6 20,4

Владимирская область 24,5 25,2 18,0 24,8 24,0 23,8

Воронежская область 15,7 13,4 20,4 16,5 12,0 10,4

Ивановская область 27,6 25,4 20,6 22,9 18,0 18,0

Калужская область 24,9 21,9 27,8 21,2 25,1 18,9

Костромская область 25,8 29,1 22,4 24,6 20,1 24,3

Курская область 30,5 21,8 21,0 29,5 17,9 25,8

Липецкая область 27,6 26,3 24,8 23,3 18,3 22,7

Московская область 13,2 15,2 17,2 12,3 13,2 17,3

Орловская область 34,5 30,9 31,4 30,8 24,4 30,9

Рязанская область 27,2 26,0 23,6 27,0 20,8 25,6

Смоленская область 22,2 24,0 22,1 20,9 21,4 20,4

Тамбовская область 20,6 24,0 21,4 23,1 21,9 21,8

Тверская область 22,5 25,6 28,3 36,4 22,3 25,7

Тульская область 18,3 20,0 20,2 12,2 24,5 21,0

Ярославская область 33,6 31,9 34,3 32,8 32,5 35,1

г. Москва 16,7 9,9 12,9 13,3 15,3 17,2

Окончание
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Для выяснения причин выявленного отклоне-
ния был проведен анализ распределения выпуска 
специалистов среднего звена и квалифицирован-
ных рабочих, служащих по специальностям и про-
фессиям из образовательных учреждений Ярос-
лавской области и других регионов ЦФО в период 
с 2017 по 2021 г.

Данные Министерства просвещения Российской 
Федерации показывают, что Ярославская область 

в ЦФО находится стабильно на третьем-четвертом 
месте (после г. Москвы, Московской и Воронеж-
ской областей) по количеству выпускников по дан-
ным программам подготовки в указанный период. 
То есть без учета крупнейших агломераций ЦФО 
Ярославская область лидирует по анализируемому 
показателю (рис. 1).
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Рис. 1. Выпуск по программе подготовки квалифицированных рабочих, служащих (государственные, 
муниципальные образовательные учреждения) без учета г. Москвы, Московской и Воронежской областей, 

количество чел., рассчитано по [10]

Если  же соотнести количество выпускников 
по данным направлениям подготовки с численно-
стью трудоспособного населения, то Ярославская 
область является лидером по анализируемому по-

казателю среди всех регионов ЦФО, в том чис-
ле существенно опережая г. Москву, Московскую 
и Воронежскую области (рис. 2).
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Рис. 2. Доля выпуска по программам подготовки квалифицированных рабочих в трудоспособном населении, %, 
рассчитано [10, 15]

Так  же был проведен сравнительный анализ 
числа образовательных организаций, предостав-
ляющих среднее профессиональное образование. 
Ярославская область в ЦФО занимает четвертое 
место после г. Москвы, Московской, Воронежской 

и Тверской областей (табл. 4). При этом числен-
ность выпуска в Тверской области по программе 
подготовки как специалистов среднего звена, так 
и квалифицированных рабочих, служащих нахо-
дится на средних по макрорегиону уровнях.
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Таблица 4. Число образовательных организаций (среднее профессиональное образование) в регионах ЦФО в 2014–2021 гг. [4]

Регион в ЦФО 2014 г. 2015 г. 2016 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г.

Белгородская область 36 35 38 37 34 35 34 34

Брянская область 30 35 36 27 25 25 26 26

Владимирская область 35 36 42 42 37 36 36 35

Воронежская область 44 41 52 53 52 52 53 54

Ивановская область 35 36 38 38 36 37 36 37

Калужская область 32 34 31 29 29 28 27 27

Костромская область 28 25 32 29 27 27 27 27

Курская область 28 26 30 30 28 29 29 27

Липецкая область 20 21 33 34 30 30 30 27

Московская область 100 81 62 77 82 84 86 78

Орловская область 20 19 23 22 19 19 19 18

Рязанская область 31 31 36 36 32 31 29 29

Смоленская область 38 32 30 32 29 29 29 29

Тамбовская область 26 23 28 29 25 25 25 25

Тверская область 45 42 51 52 47 48 48 48

Тульская область 37 34 37 38 37 39 39 40

Ярославская область 37 35 54 51 45 45 44 43

г. Москва 127 111 95 100 106 111 111 111

Заметим при этом, что численность обучаемых 
по программам подготовки квалифицированных 
рабочих и случающих за последние тридцать лет 
значительно сократилась, в том числе на фоне па-
дения потребности в них со стороны предприятий 
региона (как вследствие рыночных реформ, так 
и в результате глобальной структурной трансфор-
мации экономики, активного проявления постин-
дустриальных тенденций и расширения сферы ус-
луг). Так, если в 1990 г. выпуск квалифицирован-
ных рабочих и служащих составлял 10,1 тыс. чел. 
[1], то в 2021 г. – ​2,3 тыс. чел. [10]. В современ-
ных условиях методика определения контрольных 
цифр приема в региональной системе среднего 
профессионального образования, применяемая 
Министерством образования Ярославской обла-
сти, учитывает реальные потребности предпри-
ятий в  кадрах и  предусматривает оперативное 
реагирование на запросы работодателей. Одна-
ко одновременно с этим продолжает иметь место 
проблема трудоустройства выпускников по специ-
альности.

Таким образом, в контексте рассмотрения ре-
гиональной специфики безработицы в Ярослав-
ской области, связанной с более высокой долей 
в составе безработных граждан, имеющих сред-
нее профессиональное образование по програм-
ме подготовки квалифицированных рабочих/слу-
жащих, можно сделать вывод о наличии двух групп 
взаимосвязанных между собой факторов. С од-
ной стороны, невостребованность на рынке труда 
граждан, получивших соответствующее образова-
ние в предыдущие годы, как в связи с сокращени-
ем производства в период рыночных реформ, так 
и на фоне трансформации требований к персоналу 

в условиях технологического развития (в том чис-
ле вследствие инерционности, характерной для си-
стемы образования). Очевидно, что эта проблема 
характерна и для других регионов, однако степень 
её значимости носит менее выраженный характер. 
С другой стороны, распространенность ситуации, 
при которой выпускники не  трудоустраиваются 
по специальности по различным причинам (низкий 
уровень оплаты труда, утрата престижа рабочих 
специальностей среди молодежи [6]).

Впрочем, значимость данного фактора в теку-
щих условиях постепенно нивелируется – ​уровень 
оплаты труда квалифицированных рабочих на фо-
не дефицита кадров возрастает, о чем среди проче-
го свидетельствует снижение уровня безработицы 
и в Ярославской области до рекордных значений. 
Причем косвенным подтверждением предыдущих 
выводов может служить более быстрое сокраще-
ние безработицы в регионе по сравнению с други-
ми субъектами РФ – ​по итогам 2023 г. Ярославская 
область занимала второе место в ЦФО по темпам 
снижения безработицы (с 5,0 до 3,8%) после Ка-
лужской области (с 3,9 до 2,4%). Однако если взять 
двухлетний период (2022 и 2023 гг.), который более 
показателен в контексте происходящих в экономи-
ке России изменений, то Ярославская область яв-
ляется безусловным лидером по снижению безра-
ботицы (с 5,9 до 3,8%) (см. табл. 1).

В  этой связи возникает наиболее значимый 
в  контексте проводимой денежно-кредитной по-
литики вопрос о степени и силе влияния измене-
ний на ярославском рынке труда на уровень ин-
фляции в регионе. Как было отмечено ранее, не-
смотря на самые быстрые в ЦФО темпы снижения 
в 2022–2023 гг., безработица в Ярославской обла-
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сти по-прежнему остается на наиболее высоком 
в ЦФО уровне. Однако при этом именно в Ярос-
лавской области по итогам 2023 г. наблюдается 
самый низкий уровень инфляции (среди регионов 

ЦФО) – ​6,1%. И по итогам 2022 г. инфляция в Ярос-
лавской области была ниже, чем в большинстве 
других регионов – ​3 место после Тульской и Смо-
ленской областей (табл. 5).

Таблица 5. Индексы потребительских цен на товары и услуги по Российской Федерации и субъектам ЦФО в 2017–2023 гг., на конец 
периода, в % к декабрю предыдущего года [3]

2017 г. 2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.

Российская Федерация 102,51 104,26 103,04 104,91 108,39 111,94 107,42

ЦФО 103,18 104,65 103,01 104,70 108,32 112,46 107,41

Белгородская область 101,54 104,35 102,80 104,92 109,13 112,79 107,01

Брянская область 102,75 104,85 103,60 105,23 109,26 113,84 107,29

Владимирская область 102,29 105,17 102,20 105,64 109,16 113,17 107,86

Воронежская область 101,50 104,63 102,56 106,93 109,28 112,34 107,01

Ивановская область 102,94 105,12 102,85 105,79 109,94 112,73 107,63

Калужская область 103,36 104,62 102,66 105,72 108,86 115,62 108,05

Костромская область 102,11 104,56 103,74 105,22 108,49 114,68 107,99

Курская область 102,11 105,73 103,23 105,77 109,80 113,27 107,85

Липецкая область 102,28 105,25 102,88 106,14 109,10 112,96 106,69

Московская область 103,20 105,30 102,61 104,70 109,76 114,11 107,28

Орловская область 102,04 103,99 103,37 105,22 109,08 112,87 107,52

Рязанская область 103,28 106,00 102,89 106,01 109,20 112,13 106,51

Смоленская область 102,35 104,90 102,18 105,41 108,13 110,31 107,05

Тамбовская область 101,99 105,00 104,03 105,68 109,90 112,91 106,50

Тверская область 102,00 104,44 102,14 105,17 109,12 112,28 106,59

Тульская область 102,59 104,71 102,10 106,10 108,70 109,67 107,57

Ярославская область 102,68 105,05 103,80 105,51 109,31 111,58 106,10

г. Москва 103,82 104,25 103,35 103,78 107,06 111,70 107,61

Несмотря на определенную парадоксальность 
представленных данных, было бы неправильно 
трактовать их как подтверждение отсутствия об-
ратной зависимости между безработицей и ин-
фляцией. Напротив, в современных условиях де-
фицит кадров и рост заработных плат являются 
одним из наиболее существенных проинфляци-
онных факторов в Ярославской области (наряду 
с другими – ​перенос производителями возраста-
ющих издержек в цены, проблемы с внешнетор-
говыми расчётами и логистикой, бюджетный им-
пульс и др., – ​как и в целом по стране), что в том 
числе обуславливает целесообразность поддер-
жания жесткости денежно-кредитных условий 
для обеспечения ценовой стабильности и  воз-
врата инфляции к цели. В то же время при срав-
нении ситуации на рынке труда с другими реги-
онами важно учитывать исторически сложивши-
еся специфические особенности региональной 
экономической системы. В контексте же влияния 
безработицы на инфляцию региональные сопо-
ставления носят вторичный характер – ​гораздо 
важнее оперативная оценка и адекватная трак-
товка текущих изменений в конкретном регио-
не, понимание каналов их воздействия на спрос 
и цены.
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REGIONAL FEATURES OF THE LABOR MARKET 
AND UNEMPLOYMENT IN THE CONTEXT OF THEIR 
IMPACT ON INFLATION (ON THE EXAMPLE OF THE 
YAROSLAVL REGION) 1

Burmistrova E. N., Vakhrusheva N. A.
The branch of the Bank of Russia in the Yaroslavl region

The purpose of the article is to identify the regional characteristics 
of the labor market of the Yaroslavl region, as a large region of the 
Central Federal District (CFD), in the context of their impact on in-
flationary processes. The relevance of such an analysis is due, on 
the one hand, to the dependence confirmed in economics between 
changes in the unemployment rate and price dynamics, on the other 
hand, the fixation in recent years of the highest unemployment rate 
in the Yaroslavl Region among the regions of the Central Federal 
District and exceeding the average values for the Russian Feder-
ation as a whole. The study concluded that the causes of unem-
ployment in the Yaroslavl region are traditional for the regions of the 
Central Federal District, however, they have their own characteris-
tics and specific forms of manifestation, and therefore the scale of 
their impact on the labor market differs. In particular, the unemploy-
ment rate in the Yaroslavl Region is significantly influenced by its 
industrial specialization during the Soviet period. At the same time, 
regional differences in the labor market in terms of their impact on 
inflation are secondary in nature compared with the dynamics of 
changes in the unemployment rate in a specific period of time. In 
modern conditions, staff shortages and wage growth have a signif-
icant pro-inflationary impact, which, together with other significant 
factors, makes it advisable to maintain tight monetary conditions to 
ensure price stability and return inflation to the target.

Keywords: unemployment, labor market, inflation, monetary policy, 
regional economy.
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Финансирование и осуществление региональных программ в области 
энергосбережения и повышения энергетической эффективности

Грега Василий Михайлович,
кандидат экономических наук, доцент, доцент кафедры 
экономики и управления предприятиями и производственными 
комплексами Санкт-Петербургского государственного 
экономического университета

Исследование особенностей финансового обеспечения эко-
логических программ является важным направлением в  со-
временной действительности, особенно когда это касается 
мероприятий по  энергосбережению и  энергоэффективности. 
В исследовании представлены ключевые индикаторные пока-
затели регионального значения, позволяющие реализовывать 
мероприятия по  энергосбережению и  энергоэффективности. 
Представлены и  исследован комплекс мероприятий по  энер-
госбережению и энергоэффективности и определены его осо-
бенности для регионов и необходимость его финансирования.

Ключевые слова: инвестирование, финансирование экологи-
ческих программ, энергоэффективность, энергосбережение.

Нормативно-правовые акты в области внедре-
ния энергосберегающих мероприятий постоянно 
совершенствуются, в частости основным законо-
дательным актом является ФЗ № 261 «Об энер-
госбережении и  энергоэффективности». Любые 
программы по энергоэффективности направлены 
на проведение мероприятий по энергосбережению 
и энергоэффективности и регулирования данной 
деятельности в  современной действительности 
в  части получения финансирования по  данному 
направлению деятельности.

Первым этапом составления региональной про-
граммы энергосбережения и энергоэффективно-
сти является проведение обследования энергети-
ческих объектов, что дает возможность выявить 
ситуации по внедрению принципов энергоменед-
жмента на объектах. Энергетическое обследова-
ние дает возможность проанализировать пробле-
мы предприятий и организаций в области энергос-
бережения и энергоэффективности. Проведение 
энергоаудитов осуществляют специально подго-
товленные специалисты. Обладающие необходи-
мой квалификацией и  всеми допусками на  осу-
ществление данной деятельности. Далее после 
проведения аудита выявляются основные меро-
приятия, необходимые для повышения общей ре-
гиональной энергоэффективности. Использова-
ние данных подходов дает возможность получать 
финансирование для региональных программ, что 
является важным аспектом для организации прин-
ципов энергосбережения и энергоэффективности 
в регионе.

Финансирование может осуществляться как 
из регионального бюджета, так и из средств го-
сударственной программы. Общий объем финан-
сирования государственной программы по «Энер-
госбережению и повышению энергетической эф-
фективности» составляет в 2024 году 9,7 млрд руб. 
Около 93% процентов финансирования поступает 
из внебюджетных источников и только 7% из реги-
ональных источников [6].

В состав региональных программ энергосбере-
жения и энергоэффективности должны входить [2; 
4]:
–	 целевые индикаторные показатели эффектив-

ности ресурсопользования;
–	 перечень планируемых мероприятий по  повы-

шению энергетической эффективности;
–	 основную и детальную информацию об источ-

никах финансирования мероприятий по  энер-
госбережению и  энергетической эффективно-
сти с учетом бюджетного и внебюджетного фи-
нансирования.
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Рассмотрим целевые показатели в  области 
энергетической эффективности и их использова-
ния на региональном уровне (табл. 1).

Таблица 1. Ключевые индикаторные показатели по вхождению 
в региональную программу по энергоэффективности [1; 3]

Наименование Характеристика показателя

Энергоресурсная 
эффективность

Отражает полноту и эффективное потреб-
ление и использование ресурса как в тех-
нологических процессах предприятия. так 
и в бытовом обращении.

Использование 
коммунальных 
ресурсов в сфе-
ре жилищно-
коммунального 
хозяйства

Исследуется потребление ресурсов, потери 
в результате технологического процесса 
передачи потребителям, а также изучаются 
потери в результате несовершенства ком-
мунальной инфраструктуры.

Уровень осна-
щенности прибо-
рами учета

Приборный учет повышает точность учета 
и позволяет осуществлять расчеты по объ-
емам потребления энергоресурсов, то есть 
по фактическом потреблению коммуналь-
ной услуги.

Количество объ-
ектов, использу-
ющих в качестве 
основного ресур-
са альтернатив-
ные источники 
энергии

Данный показатель по Российской Феде-
рации низкий, поскольку только в ряде 
регионов возможно использовать и бази-
роваться на альтернативных источниках 
энергии. Примером такого региона являет-
ся Республика Крым.

Количество вве-
денных в эксплу-
атацию электро-
мобилей

Необходимость в использовании электро-
мобилей связана с существенным загряз-
нением воздух от применения автомобилей 
с традиционным топливом и расходова-
нием топливного ресурса. Электромобили 
требуют особой инфраструктуры и условий 
эксплуатации, поэтому подходят не для 
всех регионов [5].

Сокращение объ-
ема использова-
ния энергоресур-
сов для бюджет-
ных организаций

Согласно ФЗ 261, бюджетное учрежде-
ние должно снижать объем потребления 
энергоресурса на 2–3% в год, в настоя-
щее время эта практика слабо реализуется 
в регионах.

Увеличение бюд-
жетных и вне-
бюджетных 
средств на фи-
нансирование 
мероприятий 
по энергосбере-
жению и энерго-
эффективности

Необходимо привлекать частное финанси-
рование мероприятий по энергоэффектив-
ности и энергосбережению, а также пред-
приятия должны затрачивать собствен-
ные средства на реализацию программ. 
Бюджетные средства должны выделяться 
в рамках государственных и региональных 
программ.

Таким образом, использование инструментов 
региональных программ по  энергосбережению 
и энергоэффективности позволяет создать ком-
плекс мер и методов, направленных на управление 
региональным развитием энергоэффективности 
в различных отраслях народного хозяйства. Фи-
нансирование программ по энергоэффективности 
и энергосбережению является ключевым направ-
лением и драйвером развития энергоэффективных 
технологий в регионе (рис. 1).

Рис. 1. Общий объем финансирования мероприятий 
по энергоэффективности из федерального бюджета, 

млрд руб. [7]

Согласно полученным результатам, представ-
ленном на рисунке 1, при этом основным источни-
ком финансирования мероприятий по энергосбере-
жению и энергоэффективности остаются собствен-
ные средства предприятий, но при этом необходи-
мо инвестировать в данную сферу, но в настоящее 
время привлечение частного капитала практически 
невозможно, так как энергоэффективность не при-
носит прибыли инвесторам и для них экономически 
не выгодно вкладывать в подобные проекты. Важ-
ными направлением для финансирования могут 
стать программы банков, направленные на креди-
тование предприятий под улучшение их энергоэф-
фективности, при этом кредитование будет финан-
совым инструментом управления энергоэффектив-
ностью.

Основными внебюджетными источниками фи-
нансирования являются [12]:
–	 средства из  экономии при рациональном ис-

пользовании энергоресурсов организации в ре-
зультате реализации энергосберегающих про-
ектов;

–	 денежные средства, которые выделяют-
ся за  счет регулирования тарифов в  сфере 
жилищно-коммунального хозяйства;

–	 проведение лизинговых операций и  разноо-
бразных инвестиционных проектов в  область 
ресурсо- и энергосбережения;

–	 прочие источники финансирования (рис. 2).

Рис. 2. Распределение государственной программы 
энергосбережения в Российской Федерации [8; 11]

Рассмотрим пример государственных программ 
республики Мордовия в области энергосбереже-
ния, финансируемых из регионального бюджета 
[9; 10]:
–	 создание бережливой модели производствен-

ной деятельности и  оценки ресурсного потен-
циала;
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–	 использование светодиодных энергоэффек-
тивных световых устройств в  рамках проекта 
«Новый свет»;

–	 реализация в  городах республики государ-
ственных программ по  повышению энергоэф-
фективности.
Реализация данных программ предусмотрела 

выделение целевых денежных средств в размере 
11, 1 млрд руб.

Таким образом, можно сделать следующие вы-
воды по исследованию:
–	 финансирование экологических программ осу-

ществляется за  счет целевых средств феде-
рального и  регионального бюджетов, но  при 
этом объем денежных средств не  покрывает 
затрат на планируемые мероприятия, что при-
водит к  тому, что организациям приходится 
затрачивать существенный объем денежных 
средств на реализацию данных мероприятий;

–	 необходимо ввести ключевые индикаторные 
показатели для контроля состояния энергосбе-
режения и энергоэффективности на исследуе-
мых объектах они позволят контролировать на-
дежность и бесперебойность, а также качество 
предоставляемых услуг;

–	 необходимо привлекать частное инвестиро-
вания в  деятельность по  энергосбережению 
и энергоэффективности на региональном уров-
не, что даст возможность региону эффективно 
развиваться в современной действительности.
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FINANCING AND IMPLEMENTATION OF REGIONAL 
ENERGY SAVING AND ENERGY EFFICIENCY 
PROGRAMMED

Grega V. M.
St. Petersburg State University of Economics

The study of the peculiarities of financial support of environmental 
programmed is an important direction in modern reality, especially 
when it concerns energy saving and energy efficiency measures. 
The study presents the key indicator indicators of regional signifi-
cance that allow implementing energy saving and energy efficiency 
measures. A set of energy saving and energy efficiency measures 
is presented and investigated, and its specifics for the regions and 
the need for its financing are identified.

Keywords: investment, financing of environmental programmed, 
energy efficiency, energy saving
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В рамках статьи авторами приводятся результаты исследова-
ния, направленные на выявлении отношения молодежи к бюд-
жетным учреждениям культуры города Москвы, в  частности 
к театрам. Предоставляется информация о ранее проведенных 
на эту тему исследованиях в России. Описываются основные 
рекламные кампании, направленные на привлечение внимания 
к театральным постановкам. Были выявлены проблемы, меша-
ющие молодежи посещать театры. В них входят мифы о том, 
что театр – ​это скучно, неактуально и всегда дорого. На основе 
полученных данных была разработана стратегия продвижения 
рекламной кампании «Театры для молодёжи». Основными 
инструментами продвижения были выбраны социальные сети 
ВКонтакте и Telegram, видеохостинг YouTube, применение тех-
нологии виртуальной реальности (VR), а также интерактивные 
онлайн-спектакли, а также организация и проведение темати-
ческих фестивалей и  мероприятий, интерактивных квестов. 
Были сформулированы цели и желаемый отклик.

Ключевые слова: реклама, театры, молодежь, стратегия про-
движения, маркетинговые коммуникации, эффективность мар-
кетинговых коммуникаций, социальные сети

Театр, как традиционный вид искусства, име-
ет давнюю историю. Он уже не одно тысячелетие 
многопланово влияет на человеческую личность: 
объясняет устройство мира, создаёт эмоциональ-
ные импульсы для деятельности людей, выполняет 
огромную воспитательную роль [1]. Театр не только 
объясняет мир и наполняет человека разнообраз-
ными эмоциями, но также способствует формиро-
ванию необходимых качеств и ценностей, которые 
определяют дальнейшее процветание страны и че-
ловечества в целом. Благодаря своей воспитатель-
ной функции и способности вдохновлять и разви-
вать эмоциональную сферу, театр остается важ-
ным и неотъемлемым элементом культурного на-
следия и социокультурной практики современного 
общества, а за счёт реализации персонализиро-
ванных и целенаправленных рекламных кампаний, 
театры могут эффективно коммуницировать с ау-
диторией, предлагая ей информацию о предстоя-
щих событиях, акциях, а также отзывы и скидки, 
привлекая тем самым новых зрителей.

Актуальность темы исследования обусловлена 
тем, что в настоящее время театр в России нахо-
дится в не самом благоприятном положении, и его 
популярность среди молодежи начинает убывать. 
По данным молодежного опроса, который провел 
Фонд Общественного Мнения, театром увлекается 
только 6% людей в возрасте 14–25 лет [1]. Предста-
вители данной возрастной категории менее склон-
ны к восприятию и участию в театральной деятель-
ности. И на это есть ряд причин:
•	 Современная жизнь молодого поколения ха-

рактеризуется активным образом жизни и на-
сыщенным графиком, что не всегда позволяет 
уделить время на походы в театр.

•	 Доступность культурных мероприятий, включая 
театр, может быть ограничена из-за финансо-
вых причин, так как билеты на спектакли часто 
имеют высокую цену.

•	 Недостаточная привлекательность и  актуаль-
ность некоторых театральных постановок для 
молодежной аудитории, отсутствие интересую-
щих тем для данной возрастной группы.
Исследование вопроса маркетингового продви-

жения театральной культуры рассматривали с точ-
ки зрения бизнес-моделей и технологий продви-
жения театрального искусства на  современном 
этапе А. Е. Князева [2], с точки зрения рекламных 
и PR-инструментов в продвижении регионального 
театрального продукта И.Лейман и Е. М. Модянова 
[3], а с точки зрения маркетинговых коммуникаций 
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для продвижения услуг театральных организаци-
и ̆ и особенностей выбора Д. И. Хлебович [4]. Все 
упоминаемые исследователи пришли к выводу, что 
театры, являясь бюджетными учреждениями куль-
туры, находятся под влиянием внешних экономиче-
ских и социальных факторов. Эти факторы могут 
быть определены как изменение объемов бюджет-
ного финансирования театра, сложности с установ-
лением партнерства и благотворительности, ме-
ценатства, влияние конкурентов – ​разнообразных 
компании ̆, предоставляющих услуги по организа-
ции досуга. Это требует формирования модели 
поведения, ориентированной на рынок. Маркетинг 
(и как подход к организации процессов в органи-
зации, и как активный процесс влияния на рынок) 
приобретает ключевое значение для театров.

Для оценки значимости театров для молодежи 
был проведён анализ трех театров Москвы – ​Мо-
сковский государственный академический театр 
оперетты, Государственный академический Ма-
лый театр России, Государственный академиче-
ский Большой театр России, а именно их истории, 
деятельности и репертуара.

Московская оперетта  – ​музыкальный театр 
в Москве, первый государственный театр оперет-
ты в СССР. Московский театр оперетты является 
одним из самых популярных и известных театров 
в России. Московский театр оперетты представля-
ет широкий спектр различных постановок, от клас-
сических оперетт до современных музыкальных 
шоу. Театр оперетты является местом, где можно 
провести приятный вечер в атмосфере веселья, 
юмора и музыки. [5]

Государственный академический Малый театр 
России  – ​драматический театр в  Москве. Один 
из старейших театров России, сыгравший выда-
ющуюся роль в развитии русской национальной 
культуры. Первый спектакль в нём прошёл 14 ок-
тября 1824  года. В  репертуаре театра  – ​пьесы 
А. Н. Островского, А. П. Чехова, Л. Толстого, Д. Фон-
визина, Н. Гоголя, А. Грибоедова и других авторов. 
Указом Президента России Малому театру присво-
ен статус национального достояния. [6]

Государственный академический Большой те-
атр России  – ​один из  крупнейших и  старейших 
в России и один из самых значительных в мире те-
атров оперы и балета. Большой театр по праву на-
зывают гордостью русской культуры. На протяже-
нии своего существования он был центром притя-
жения для лучших представителей русского опер-
ного и балетного искусства. На сцене этого театра 
впервые увидели свет многие выдающиеся творе-
ния русских композиторов, его труппу украшают 
и поныне имена самых прославленных отечествен-
ных певцов, танцоров, дирижеров, режиссеров, хо-
реографов. Большой предлагает вниманию своих 
зрителей русскую классику, в том числе XX век, за-
падную классику, также включая признанные ше-
девры XX столетия, и специально заказанные со-
чинения. Театр способствует формированию новых 
эстетических приоритетов в оперном и балетном 

искусстве, особенно в области русского реперту-
ара. [7]

Также было проведено количественное иссле-
дование среди 100 представителей поколения Z 
для более глубокого выявления актуальности теа-
тров в современном обществе. Возраст половины 
опрошенных составил 18–21 лет (50%). В опросе 
приняли участие 63% женщин и 37% мужчин.

Среди опрошенных были представлены нера-
ботающие студенты (34%), работающие студенты 
(23%) и работающие молодые люди (34%) и школь-
ники (8%).

В ответе на вопрос о том, как часто респонденты 
посещают театральные выступления, мнения раз-
делились В основном был выбран вариант ответа 
«реже раза в год» – ​25%, а так же «раз в год» – ​21% 
и «раз в несколько месяцев» – ​16%. Что позволяет 
сделать вывод, что большинство респондентов по-
сещают театральные выступления редко, пример-
но раз в год или реже.

Вопрос «Что для вас является наиболее при-
влекательным в походе в театр?» помог выявить 
наиболее привлекательные факторы в походе в те-
атр: популярными ответами стали «сюжет пьесы» 
(69%), «актёрская игра» (59%) и «атмосфера теа-
тра» (55%)

Отвечая на вопрос о степени важности привле-
чения молодежной аудитории к театру большин-
ство респондентов согласилось с необходимостью 
привлечения с целью дальнейшего развития и со-
хранения искусства (47%).

Из данных опроса следует, что более половины 
(56%) респондентов считают классические спек-
такли более интересными. Тем не менее, важно от-
метить, что 44% респондентов предпочли совре-
менные спектакли или имеют к ним более положи-
тельное отношение.

Из результатов опроса также видно, что для мо-
лодежной аудитории ключевым фактором при вы-
боре спектакля для посещения является интерес-
ная тематика (43%).

Репутация театра также играет важную роль, 
но в меньшей степени (23%).

Актерский состав имеет значение для 21% опро-
шенных, что подчеркивает важность профессиона-
лизма и таланта актеров, но не является основным 
фактором при выборе спектакля.

Рекомендация друзей оказалась наименее 
значимым фактором (13%), что может указывать 
на то, что молодежь склонна к самостоятельно-
му выбору и формированию собственного мнения 
о спектаклях.

Из результатов опроса видно, что рекламные 
скидки и акции являются самым популярным ме-
тодом привлечения молодежи к театральным по-
становкам (43%).

Продвижение через социальные сети также ока-
зывает существенное влияние (37%).

Интерактивные спектакли, хотя и имеют свою 
аудиторию, оказались менее популярными среди 
опрошенных (15%).
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Из результатов опроса видно, что большинство 
опрошенных (85%) поддерживают идею сопрово-
ждения премьер театральных постановок медий-
ной рекламной кампанией. Тем не  менее, 15% 
опрошенных выразили мнение, что медийная ре-
клама не обязательна для премьер театральных 
постановок. Это может быть связано с предпочте-
нием альтернативных способов продвижения, та-
ких как социальные сети, рекомендации друзей 
или другие формы непосредственного общения.

Из результатов опроса видно, что большинство 
опрошенных (45%) предпочитают посещать театры 
«в живую», а не пользоваться стриминговой плат-
формой для просмотра театральных представле-
ний.

Однако 39% опрошенных выразили заинтересо-
ванность в использовании стриминговой платфор-
мы для просмотра театральных представлений, что 
свидетельствует о потенциальном спросе на такую 
услугу.

Из результатов опроса видно, что большинство 
опрошенных (64%) получают информацию о новых 
спектаклях и событиях в театрах через интернет.

Реклама на сайтах также имеет значительное 
влияние, поскольку 43% опрошенных сообщи-
ли, что получают информацию о  новых спекта-
клях и событиях в театрах именно через рекламу 
на интернет-ресурсах.

Телевизионная и  радиореклама имеют наи-
меньшее влияние среди опрошенных, что может 
указывать на уменьшение значимости традицион-
ных медиа для привлечения аудитории в театры 
в современном цифровом мире.

Некоторые опрошенные также отметили, что 
не хватает рекламы, что может свидетельствовать 
о проблемах в информационной поддержке и при-
влечении аудитории в театры. Это подтверждает 
важность цифрового маркетинга и других комму-
никационных каналов для продвижения театраль-
ных мероприятий.

Интерактивные рассказы о истории исполне-
ния сцен также получили значительную поддерж-
ку, с 52% голосов.

Мастер-классы и обучающие курсы по актер-
скому мастерству также пользуются некоторой по-
пулярностью, получив 36% голосов.

Виртуальные экскурсии получили наименьшую 
поддержку среди молодежи, набрав 27% голосов.

Из результатов опроса видно, что более поло-
вины респондентов (49%) считают важным сотруд-
ничество театра с другими молодежными сообще-
ствами или организациями. Тем не  менее, 37% 
опрошенных оценили этот вопрос как нейтраль-
ный, что может свидетельствовать о том, что для 
них сотрудничество театра с другими молодежны-
ми сообществами не является ключевым фактором 
при выборе посещения театральных мероприятий.

А 14% участников опроса выразили мнение, что 
сотрудничество театра с другими молодежными со-
обществами или организациями не имеет для них 
большого значения.

Из результатов опроса видно, что специальные 
предложения, которые могли бы привлечь респон-
дентов в театр молодежи, включают специальные 
скидки для школьников и студентов (57%), эксклю-
зивные представления для молодежи (44%), акции 
«приведи друга и получи скидку» (33%) и темати-
ческие вечеринки после спектаклей (30%).

Большинство респондентов (57%) оценили 
специальные скидки для школьников и студентов 
как наиболее привлекательное предложение.

Эксклюзивные представления для молодежи 
также пользуются значительным интересом (44%).

Акции «приведи друга и получи скидку» (33%) 
и тематические вечеринки после спектаклей (30%) 
также имеют свою аудиторию, хотя их привлека-
тельность немного ниже.

Из  результатов опроса видно, что основным 
барьером для похода в театр, согласно респонден-
там, является высокая цена билетов (52%).

Отсутствие свободного времени (46%) также 
является значительным барьером, что может ука-
зывать на занятость и напряженный график жизни 
современных людей.

Отсутствие интересных постановок (37%) также 
важный фактор. Неудобное расположение (17%) 
также упоминается в опросе как один из барьеров. 
Это может быть связано с тем, что некоторые лю-
ди избегают похода в театр из-за долгого пути или 
неудобной доступности места проведения спекта-
клей.

Исходя из данных, полученных в ходе проведён-
ного количественного исследования, можно сде-
лать следующие выводы:
1.	 Большинство респондентов посещают теа-

тральные выступления редко, примерно раз 
в год или реже. Это может быть связано с заня-
тым графиком, отсутствием интереса к театру 
или доступностью представлений.

2.	 Наиболее привлекательным фактором для по-
хода в театр для большинства респондентов яв-
ляется сюжет пьесы. Это указывает на то, что 
зрители ценят интересные и  захватывающие 
сюжеты, которые могут вызвать эмоциональ-
ный отклик.

3.	 Большинство респондентов считают важным 
привлечение молодежной аудитории к  театру 
с  целью дальнейшего развития и  сохранения 
искусства.

4.	 Значительная часть опрошенных предпочитает 
классические спектакли, однако также есть ин-
терес к современным спектаклям.

5.	 Молодежь предпочитает комедии и драмы в ка-
честве жанров театральных спектаклей, а так-
же ценит интересную тематику при выборе 
спектакля для посещения.
Следовательно, задачи повышения эффектив-

ности маркетинговых коммуникаций для бюджет-
ных учреждений культуры города Москвы среди 
поколения Z могут включать в себя привлечение 
молодежи к театру через более интересные и акту-
альные сюжеты, разнообразие жанров спектаклей, 
а также увеличение доступности, интерактивности 
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и продвижение театральных представлений среди 
молодежи.

Возможные барьеры для молодежи могут вклю-
чать в  себя занятость, недостаток информации 
о доступных представлениях, а также отсутствие 
интереса к классическим формам искусства.

Для преодоления этих барьеров предлагается 
разработать мероприятия, которые будут акценти-
ровать внимание на интересных и актуальных сю-
жетах, проводить маркетинговые кампании, ори-
ентированные на молодежную аудиторию, а также 
создавать программы субсидирования для стиму-
лирования посещения театральных представлений 
молодежью.

Основной целью повышения эффективности 
маркетинговых коммуникаций для бюджетных уч-
реждений культуры города Москвы среди поколе-
ния Z является демонстрация многофункциональ-
ности театра. Театр адаптирован к современным 
реалиям и готов разрушить привычные стереоти-
пы. Донести до молодежи, что театр может пред-
ложить те же эмоции и впечатления, которые они 
получают от привычных форм досуга – ​коммуника-
ционная маркетинговая задача.

Для максимально эффективного продвижения 
в социальных сетях может понадобиться продвиже-
ние с помощью сообщества или канала по интере-
сам для молодежи. В данном источнике размеща-
ются публикации анонсов театральных мероприя-
тий, проходящих в данный момент, акции, ежене-
дельные розыгрыши билетов и размещение инте-
ресного контента о деятельности театров в Москве.

«Вконтакте». Рекомендуется завязывать дис-
куссии, которые будут поддерживаться подписчи-
кам и вовлекать их в коммуникацию. Размещать 
текст размером до 200 символов в формате микро-
блогов. Планировать около 50% контента в фор-
мате фото и видеоматериалов. Средний возраст 
пользователей ВКонтакте около 20–30 лет, глав-
ным образом они пользуются этой платформой для 
общения. Они активно делятся музыкой, фотогра-
фиями и  ссылками. Для общения по  интересам 
создаются тематические группы.
–	 YouTube. Рекомендуется записывать корот-

кие, динамично смонтированные видеоролики 
в формате «shorts» с использованием спецэф-
фектов. Это быстро потребляемый контент, 
пользователю очень сложно остановиться, что-
бы перестать смотреть: в тренде помимо юмо-
ра видео о  творчестве, экспертный контент, 
видео-блоги, текстовый сторителлинг. Кроме 
того, на  данной платформе есть возможность 
просматривать спектакли бесплатно. Возраст 
пользователей  – ​около 13–30  лет. Это одна 
из  самых используемых площадок для рекла-
мы театральных организаций.

–	 Telegram. Рекомендуется создать канал или 
сообщество, регулярно делиться с  подписчи-
ками новостями из театральной жизни, прово-
дить розыгрыши билетов на спектакли, разме-
щать анонсы предстоящих спектаклей и акций, 

привлекая внимание и создавая интерес к теа-
тральным мероприятиям.

–	 Виртуальная реальность (VR) и интерактивные 
онлайн-спектакли представляют собой инно-
вационные подходы к  привлечению молоде-
жи к  театральному искусству. Эти технологии 
позволяют зрителям погружаться в спектакли, 
не выходя из дома, и активно взаимодейство-
вать с сюжетом, что особенно привлекательно 
для цифрового поколения, привыкшего к инте-
рактивным развлечениям. Использование VR 
и  интерактивных онлайн-спектаклей для соз-
дания уникального театрального опыта, кото-
рый соответствует интересам и привычкам мо-
лодежи, обеспечение возможности посещения 
театра для тех, кто не  может физически при-
сутствовать на спектаклях, включая молодежь 
из  удаленных регионов, вовлечение зрителей 
в  театральное действие на  новом уровне, по-
зволяя им влиять на ход сюжета и взаимодей-
ствовать с  актерами. Может включать созда-
ние VR-постановок, разработка интерактивных 
онлайн-спектаклей, которые могут транслиро-
ваться через интернет и  включать элементы 
интерактивности, где зрители могут принимать 
решения, влияющие на  развитие сюжета. Это 
может быть достигнуто с  помощью голосова-
ния, выбора различных опций в реальном вре-
мени или использования чат-ботов для вза-
имодействия с  персонажами, использование 
социальных сетей и платформ для стриминга: 
Распространение VR и интерактивных спекта-
клей через популярные у  молодежи платфор-
мы и  социальные сети позволит привлечь бо-
лее широкую аудиторию.
Можно сделать вывод, что потенциальный зри-

тель может решиться подписаться на контент теа-
тральной организации, если ее страница в соци-
альной сети будет содержать один или несколько 
из следующих атрибутов: лид-магниты (привлека-
тельные лотереи, розыгрыши, бонусы); секретный 
контент; безусловную пользу для самой целевой 
аудитории; информацию о событиях.

Таким образом, благодаря реализации персона-
лизированных и целенаправленных кампаний, те-
атры могут эффективно коммуницировать с ауди-
торией, предлагая ей информацию о предстоящих 
событиях, акциях, а также отзывы и скидки.

Также стоит рассмотреть офлайн-мероприятия 
для привлечения молодёжи к театральной жизни. 
К примеру, организация тематических фестива-
лей и мероприятий, проведение интерактивных те-
атральных квестов, применение виртуальной ре-
альности и онлайн-спектаклей.
–	 Фестивали и мероприятия по теме «Театр для 

молодежи» может быть захватывающим и кре-
ативным путем привлечения внимания моло-
дежи к  миру театра. В  качестве релевантных 
идей и рекомендаций для создания таких собы-
тий можно предложить: выбор локации, уже по-
пулярной среди молодежи. Например, зеленые 
парки для открытых представлений, арт-цен-
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тры для творческих мастер-классов и  выста-
вочные площадки для презентаций искусства.
Разнообразие форматов позволит привлечь бо-

лее широкую аудиторию. Включение в программу 
музыкальных фестивалей с живыми выступлени-
ями, выставок современного искусства с участи-
ем театральных элементов, кинопоказов о театре, 
тематических ярмарок с сувенирами и атрибути-
кой театра, а также фуд-фестивали с уличной едой 
и напитками.
–	 Организация интерактивных квестов в  теа-

тральных зданиях – ​это инновационный способ 
привлечения молодежи к театральному искус-
ству. Такие квесты предоставляют участникам 
уникальную возможность погрузиться в  заку-
лисную жизнь театра, решать загадки, осно-
ванные на  знаменитых постановках, и  лично 
встретиться с  актерами. Это мероприятие де-
лает театр доступным и интересным для моло-
дежи. Квест может включать в  себя возмож-
ность заглянуть за кулисы, где создается магия 
театрального искусства. Они могут увидеть, 
как работают режиссеры, костюмеры, гриме-
ры и  другие сотрудники театра, загадки и  го-
ловоломки на основе сюжетов знаменитых те-
атральных постановок, встречи с  актерами: 
во  время квеста участники могут встретиться 
с актерами, задать им вопросы и узнать боль-
ше о их работе.
Главной идеей для привлечения молодежи в те-

атры является создание передовых и современных 
способов продвижения, способных увлечь и завое-
вать интерес молодого поколения. В результате из-
учения роли театра и его влияния на молодежь был 
сформулировано коммуникационное сообщение 
для целевой аудитории: «Театр – ​это новые чув-
ства, впечатления и идеи, которые ждут тебя там!». 
Театры могут обратить особое внимание на выбор 
пьес и спектаклей с увлекательными и запомина-
ющимися сюжетами, чтобы привлечь больше зри-
телей.

Создание креативного и  запоминающегося 
имиджа театра среди молодежи поможет укрепить 
их интерес и лояльность к участию в культурной 
жизни.

На основе проведенного анализа литературы 
и эмпирического исследования было выявлено, что 
существует необходимость влиять на молодежь. 
Это становится возможным, используя в основном 
коммуникации через интернет. Поэтому создание 
кампании «Театр для молодёжи» может стать до-
полнительным шагом к формированию позитивно-
го образа театров у молодежи.

В заключении можно выделить следующие важ-
ные черты составления рекламной кампании для 
повышения эффективности маркетинговых ком-
муникаций для бюджетных учреждений культуры 
города Москвы среди поколения Z: молодое поко-
ление внимательно воспринимает информацию по-
средством потребления контента в сообществах 
и  каналах социальных сетей, склонно доверять 

и позитивно воспринимать контент, размещённый 
в популярных сообществах, но также не игнориру-
ет живую коммуникацию на интересующую тема-
тику.
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Eremeeva A. I., Akhmaeva L. G.
State University of Management

Within the framework of the article, the authors present the results 
of a study aimed at identifying the attitude of young people to budg-
etary cultural institutions of the city of Moscow, in particular to theat-
ers. Information is provided on previously conducted research on 
this topic in Russia. The main advertising campaigns aimed at at-
tracting attention to theatrical productions are described. Problems 
preventing young people from attending theaters have been iden-
tified. They include myths that theater is boring, irrelevant and al-
ways expensive. Based on the data obtained, a strategy for promot-
ing the advertising campaign “Theaters for Youth” was developed. 
The main promotion tools were chosen social networks VKontakte 
and Telegram, YouTube video hosting, the use of virtual reality (VR) 
technology, as well as interactive online performances, as well as 
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active quests. The goals and the desired response were formulated.
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В  статье рассматривается формирование и  динамика миро-
вых цен на золото в 2023–2024 годах с акцентом на влияние 
международных, региональных и  национальных факторов. 
Обсуждается роль таких международных структур как Лон-
донская ассоциация рынка драгоценных металлов (LBMA) 
и Международная биржа Intercontinental Exchange (ICE), игра-
ющие центральную роль в установлении цен и регулировании 
глобального рынка драгоценных металлов. Показано, что ко-
лебания курса доллара США, рост инфляции и экономическая 
неопределенность способствует увеличению спроса на золото 
как средство хеджирования рисков. В статье также изучается 
влияние центральных банков, которые увеличили свои золо-
тые резервы в этот период, рассматривая золото как страте-
гический инструмент для стабилизации национальных валют 
и резервов на фоне геополитической напряженности и инфля-
ционных рисков. На примере Индии рассмотрено воздействие 
национальной политики, например, снижение ввозных импорт-
ных пошлин на золото, на мировые ценовые тенденции. В це-
лом, подчеркнута устойчивая привлекательность золота как 
стабильного инвестиционного актива, несмотря на продолжа-
ющуюся нестабильность и турбулентность мировой экономики.

Ключевые слова: золото, динамика цен, факторы ценообра-
зования, Лондонская ассоциация рынка драгоценных металлов 
(LBMA), спрос и предложение, ввозные пошлины, националь-
ная политика, регулирование рынка.

Добывающие организации, переработчики, ин-
вестиционное сообщество, банки и центральные 
банки, производители ювелирной и иной продук-
ции из драгоценных металлов со всего мира совер-
шают сделки в ходе торгов на международной бир-
же Intercontinental Exchange (далее ICE), которая 
работает с различными финансовыми инструмен-
тами, включая и такие товары, как драгоценные 
металлы. ICE имеет офисы и торговые площадки 
по всему миру, включая Нью-Йорк, Лондон и дру-
гие ключевые финансовые центры.

Ice Benchmark Administration (далее IBA) являет-
ся дочерней структурой внутри ICE со штаб-квар-
тирой в Лондоне. Данная организация занимает-
ся установлением рыночных цен через органи-
зованные аукционы и фиксинг (процесс установ-
ления эталонных цен на драгоценные металлы), 
а также публикацией эталонных цен (бенчмарков) 
на драгоценные металлы, включая золото, сере-
бро, платину и палладий. Одну из своих задач IBA 
формулирует как обеспечение прозрачных, спра-
ведливых и отражающих текущие рыночные ус-
ловия аукционных цен. Любые участники рынка 
могут использовать эти цены в качестве справоч-
ных и эталонных. До 2014 года фиксинг осущест-
влялся непосредственно участниками рынка под 
надзором LBMA, но теперь эта функция перешла 
к IBA.

Возможность заключать сделки и  ссылаться 
на единую прозрачную цену, устанавливаемую не-
зависимым регулируемым администратором бенч-
марков, дает рынку определенные преимущества. 
Известные цены LBMA/IBA на драгоценные метал-
лы облегчают спот, ежемесячное усреднение, рас-
четы наличными, свопы на местоположение, фик-
сированные и плавающие свопы, опционы и другие 
производные операции, важные для управления 
ценовыми рисками.

Цена на  золото устанавливается два раза 
в день в 10:30 и в 15:00 по местному времени (так 
называемый утренний и вечерний фиксинг) в ходе 
аукциона LBMA Gold price. Традиционно цена опре-
деляется в долларах США за тройскую унцию (од-
на тройская унция равна 31,1035 грамм). На плат-
форме LBMA также доступны данные относительно 
цен в фунтах и евро, однако они являются ориен-
тировочными. Цены LBMA на драгоценные метал-
лы не публикуются в выходные и в дни, которые 
объявлены государственными праздниками Вели-
кобритании.

На  рисунке 1 приведен график утренних цен 
на золото на период с октября 2023 по октябрь 
2024 года.
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Рис. 1. Статистика утреннего фиксинга на золото за период с октября 2023 – ​по октябрь 2024 [4]

Статистика показывает, что цены на  золото 
в течение последнего года имеют заметный рост. 
Так, цена на драгоценный металл 25 июля 2023 го-
да составляла 1 963,1 долларов США за тройскую 
унцию, что на 408,15 долларов меньше, чем значе-
ние на 25 июля 2024 года.

Летом 2024 года на торгах Нью-Йоркской бир-
жи COMEX (Commodity Exchange) была зафикси-
рована максимальная цена на золото за всю исто-
рию наблюдений, которая составила 2 483 доллара 
США за тройскую унцию. Этот рекорд был достиг-
нут 17 июля 2024 года, что стало новым историче-
ским максимумом для золота [3]. Аналитики счи-
тают, что данная рекордная цена была обусловле-
на сочетанием нескольких факторов, в том числе 
и ожиданием политической нестабильности в США 

после покушения на  Дональда Трампа. Но  уже 
в сентябре был установлен новый рекорд. Цена 
золота на COMEX 27 сентября 2024 года достигла 
2653,57 долларов США за тройскую унцию и тен-
денция на рост продолжается.

Общий тренд роста цен на золото в последние 
несколько лет обусловлена в первую очередь осла-
блением курса доллара. Исходя из того, что все це-
ны устанавливаются именно в долларах США, паде-
ние курса данной валюты вызывает одновременный 
рост цен на драгоценные металлы. Обратная зави-
симость этого процесса также является истинной.

В таблице 1 представлены средние значения 
цен на золото за первое полугодие 2023 года, цены 
вычислялись исходя из утренних и дневных уста-
новленных значений на аукционе.

Таблица 1. Статистика цен на золото за первое полугодие 2023 года

Месяц Показатель USD GBP EUR

AM PM AM PM AM PM

06–2023 ВЫСОКИЕ 1981.00 1974.35 1581.49 1578.52 1840.35 1839.30

НИЗКИЕ 1903.55 1899.60 1503.43 1505.19 1743.88 1745.42

СРЕДНЕЕ значение 1943.61 1942.90 1540.17 1538.29 1794.03 1791.72

05–2023 ВЫСОКИЕ 2038.90 2044.70 1619.88 1626.15 1855.49 1856.49

НИЗКИЕ 1949.50 1947.90 1570.32 1571.14 1808.56 1816.22

СРЕДНЕЕ значение 1992.79 1990.22 1596.89 1595.45 1834.20 1833.33

04–2023 ВЫСОКИЕ 2035.65 2048.45 1627.71 1635.28 1851.23 1853.15

НИЗКИЕ 1963.10 1973.65 1585.60 1585.25 1802.23 1794.43

СРЕДНЕЕ значение 1998.84 2000.42 1606.07 1606.62 1821.96 1822.54

03–2023 ВЫСОКИЕ 1996.15 1993.80 1634.85 1631.13 1860.21 1855.03

НИЗКИЕ 1813.35 1816.30 1521.81 1529.19 1719.60 1719.88

СРЕДНЕЕ значение 1908.59 1912.73 1572.65 1575.05 1782.92 1785.52

02–2023 ВЫСОКИЕ 1954.90 1925.90 1586.21 1565.57 1779.94 1766.63

НИЗКИЕ 1809.05 1810.95 1498.66 1502.92 1705.93 1714.94

СРЕДНЕЕ значение 1858.11 1854.54 1536.35 1534.15 1733.58 1732.38

01–2023 ВЫСОКИЕ 1936.50 1932.45 1573.60 1570.41 1782.94 1778.80

НИЗКИЕ 1834.50 1834.00 1539.04 1532.29 1742.01 1738.10

СРЕДНЕЕ значение 1897.70 1898.63 1552.84 1552.59 1760.54 1761.29
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В таблице показаны значения цен в трех вари-
ациях валют, а именно в долларах (США), фунтах 
стерлингах (Великобритания), евро (Евросоюз). Та-
блица 2 имеет аналогичное таблице 1 строение, 
однако в  ней представлены данные, актуальные 
на 2024 год. Также в таблицах 1 и 2 представлены 
максимальные и минимальные значения за весь ме-
сяц по утреннему и вечернему фиксингу. Среднее 

значение вычислялось на основании всех цен, полу-
ченных на протяжение месяца. На основании таблиц 
1 и 2, была составлена таблица 3, в которой отобра-
жено изменение цен на золото за 2023/2024 год. Ис-
ходя из проведенных расчетов, можем утверждать, 
что цены на золото в 2024 году выросли относитель-
но 2023 года, так как в каждом проанализированном 
месяце наблюдается положительный прирост цены.

Таблица 2. Статистика цен на золото за первое полугодие 2024 года

Месяц Показатель USD GBP EUR

AM PM AM PM AM PM

06–2024 ВЫСОКИЕ 2364.00 2360.60 1867.80 1854.24 2211.52 2192.16

НИЗКИЕ 2297.65 2299.65 1808.48 1808.89 2136.81 2135.64

СРЕДНЕЕ значение 2325.34 2326.33 1829.22 1829.91 2161.00 2161.71

05–2024 ВЫСОКИЕ 2444.35 2427.30 1924.19 1909.56 2249.05 2237.24

НИЗКИЕ 2288.50 2288.85 1831.68 1828.45 2141.63 2131.09

СРЕДНЕЕ значение 2350.55 2352.14 1861.78 1861.92 2175.59 2175.65

04–2024 ВЫСОКИЕ 2394.80 2401.50 1918.83 1929.12 2248.45 2257.17

НИЗКИЕ 2264.55 2264.50 1801.68 1802.54 2108.75 2103.27

СРЕДНЕЕ значение 2336.29 2335.49 1865.39 1866.30 2177.66 2178.32

03–2024 ВЫСОКИЕ 2210.65 2214.35 1749.71 1752.88 2045.67 2050.71

НИЗКИЕ 2050.30 2049.80 1624.25 1624.67 1898.17 1895.66

СРЕДНЕЕ значение 2158.46 2158.01 1697.84 1697.58 1985.17 1984.95

02–2024 ВЫСОКИЕ 2054.20 2048.05 1614.57 1616.33 1889.97 1895.83

НИЗКИЕ 1990.80 1985.10 1587.66 1581.93 1860.31 1852.69

СРЕДНЕЕ значение 2025.66 2023.24 1603.81 1602.89 1876.87 1875.46

01–2024 ВЫСОКИЕ 2074.90 2067.55 1632.53 1637.29 1885.46 1886.73

НИЗКИЕ 2012.20 2011.75 1584.65 1585.09 1847.40 1848.11

СРЕДНЕЕ значение 2035.22 2034.04 1602.22 1601.61 1866.24 1865.40

Таблица 3. Изменение цен на золото за первое полугодие 2023/2024 год

Месяц Показатель USD GBP EUR

AM PM AM PM AM PM

Июнь Среднее значение 381,73 383,43 289,05 291,62 366,97 369,99

Май Среднее значение 357,76 361,92 264,89 266,47 341,39 342,32

Апрель Среднее значение 337,45 335,07 259,32 259,68 355,7 355,78

Март Среднее значение 249,87 245,28 125,19 122,53 202,25 199,43

Февраль Среднее значение 167,55 168,7 67,46 68,74 143,29 143,08

Январь Среднее значение 137,52 135,41 49,38 49,02 105,7 104,11

При анализе таблицы 1, было выявлено, что 
в 2023 году в июне, мае и феврале цены, установ-
ленные утром были выше, чем цены, объявленные 
в 15:30, причем данное заключение является ис-
тинным для всех представленных валют. Однако, 
в апреле и марте 2023 года наблюдалась противо-
положная ситуация как для цен, указанных в дол-
ларах (США), так и для цен приведенных в фунтах 
стерлингах (Великобритания) и евро (Евросоюз), 
установленные вечерние цены (в 15:00) превали-
ровали над утренними (в 10:30).

При анализе таблицы 2, установлено, что цены 
на золото, опубликованные в 15:00 были выше, чем 
утренние в период июнь и май 2024 года. В январе, 
феврале и марте 2024 года утренние цены были 
выше. Закономерность является верной для всех 
приведенных валют в таблице.

По  данным, приведенным в  таблицах 1 и  2, 
и по результатам, отображенным в таблице 3, опре-
делено, что максимальный прирост цены на золото 
при сравнении первых полугодий 2023 и 2024 го-
дов был зарегистрирован в июне в 15:00, прирост 
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составил 383,43 долларов США за тройскую ун-
цию, минимальный прирост был отмечен в янва-
ре в 15:00, он составил 49,02 британских фунтов 
стерлингов за тройскую унцию.

Опираясь на приведенные расчеты, становится 
очевидно, что рынок золота в 2024 году претерпе-
вает много изменений, которые составляют один 
из динамичных периодов на рынке драгоценного 
металла за последнее время. Центральные банки 
по всему миру выдвигают гипотезы о возможно-
сти снижения ключевых ставок, первую новостную 
полосу занимают потенциальные инфляционные 
риски в  экономических системах многих стран, 
в то время как золото сохраняет свою привлека-
тельность в качестве надежного и долгосрочного 
актива для инвестирования. Позицию драгоценно-
го металла на рынке укрепил очередной историче-
ский максимум, который составил 2668 долл. США 
за унцию. Прирост по отношению к началу года со-
ставил около 30%. Устойчивую позицию котиров-
кам золота обеспечивают ряд факторов [2]. Среди 
которых:
1.	 Мировая нестабильность. Неопределенность 

в мировой политике повышает спрос на защит-
ные активы для снижения рисков потенциаль-
ного инвестирования.

2.	 Рост инфляции по всему миру и специфика мо-
нетарной политики государств. Мировая об-
щественность ожидает падение процентных 
ставок в США, таким образом к концу 2024 го-
да эксперты прогнозируют её установление 
на уровне 4,5%, об этом сообщают данные CME 
FedWatch Tool [5]. Тенденцию к снижению так-
же подтверждают и  доходности по  десятилет-
ним гособлигациям США, значение которых 
в  июне составляло 4,6%, однако уже в  июле 
опустилось до 3,8%.

3.	 Политика центральных банков. Центральные 
банки оказывают сильное влияние на  рынок 
золота и являются одними из важных игроков 
на данной арене. По данным Всемирного сове-
та по золоту, во втором квартале 2024 года бан-
ки приобрели 183  тонн данного драгоценного 
металла. Несмотря на то, что приведенный по-
казатель является ниже по сравнению со зна-
чением, зарегистрированным в первом кварта-
ле 2024 года (около 300 тонн), все же показа-
тель значителен и  подтверждает заинтересо-
ванность игроков рынка драгоценных металлов 
в таком активе как золото. Закупочная полити-
ка центральных банков обеспечивает укрепле-
ние позиции золота в качестве надежного акти-
ва и поддерживает высокий спрос на него.

4.	 Сопутствующие факторы. Их несколько и хоте-
лось бы остановиться на них подробнее.
Дополнительную поддержку ценам на золото 

в 2024  году оказывает снижение ввозных тамо-
женных пошлин на драгоценный металл в Индии. 
Индия является одним из  крупнейших потреби-
телей золота в мире. Изменения таможенных по-
шлин вступили в силу 24 июля 2024 года. На дан-
ный момент ввозная пошлина на золото и серебро 

составляет 6,0%, на платину и платиноиды – ​6,4%, 
по сравнению с 15%, которые были ранее [8]. Та-
кого резкого снижения пошлин не наблюдалось до-
статочно продолжительный период времени. В те-
чение последних 12 лет значения ни разу не опу-
скались ниже 10%.

За первую половину 2024 года Индия ввезла 
на свою территорию золота на сумму 45,54 мил-
лиарда долларов, а  также экспортировала юве-
лирные изделия на 13,23 миллиардов долларов. 
Основатель Global Trade Research Initiative (GTRI) 
Аджай Шривастава заявил, что в условиях сниже-
ния ввозных таможенных пошлин была рассчитана 
потеря доходов государственного бюджета, но при 
этом положительные последствия этого решения 
более важны.

Несмотря на общий рост цен на мировом рын-
ке, после введения новых ввозных пошлин, цены 
на внутреннем Индии за первую же неделю упали 
на 9% – ​с 7400 до около 6800 индийских рупий за 1 
грамм [6]. Такое снижение дало покупателям воз-
можность приобретать золото по более доступным 
ценам после продолжительного роста стоимости 
драгоценного металла последние несколько лет. 
Можно также ожидать, что это решение также по-
высит долю легального импорта золота и сократит 
его контрабанду, которая в последние годы росла 
из-за высоких налогов. На внутреннем рынке Ин-
дии уже отмечен рост спроса на физическое золо-
то и ювелирные изделия. На глобальном уровне, 
как крупнейший потребитель золота, Индия повли-
яла на динамику цен мирового рынка. Краткосроч-
ное снижение цен в июле-августе в Индии может 
стимулировать мировой спрос, так как индийские 
покупатели начинают активнее приобретать золо-
то из-за снижения его стоимости на региональном 
рынке. Тем не менее, можно полагать, что паде-
ние цен носит временный характер, и глобальные 
тенденции приведут к тому, что уже к осени цены 
снова начнут расти.

Также хотелось бы заметить, что при приоста-
новлении или даже сокращении рынка ювелирных 
изделий во многих странах из-за резкого роста цен 
на мировом рынке, ювелирное производство в Ин-
дии растет, что также поддерживает спрос.

Кроме снижения ввозных таможенных пошлин, 
положительно повлиявших на динамику, необходи-
мо отметить и последствия Соглашения о всеобъ-
емлющем экономическом партнёрстве между Ин-
дией и Объединёнными Арабскими Эмиратами – ​
Comprehensive Economic Partnership Agreements 
(CEPA). Соглашение было заключено 18 февраля 
2022 года с целью усиления торговых связей меж-
ду ОАЭ и Индией, а также укрепления двусторон-
ней торговли и взаимного инвестирования и всту-
пило в силу 1 мая 2022 года. Благодаря действию 
CEPA, подавляющее большинство индийской экс-
портной продукции (около 80%) реализуются без 
таможенных пошлин [7]. Благодаря реализации со-
глашения, в Индии было создано около 1 миллиона 
рабочих мест, и ожидается, что товарооборот, в те-
чение 5 лет, увеличится на 55 млн долларов США.
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Отсутствие Goods and Services Tax (GST) или 
налога на товары и услуги на золото в Дубае обе-
спечивает более низкие цены на драгоценный ме-
талл, по сравнению с GST в Индии, который со-
ставляет 3%. Исходя из этого и ещё ряда факторов, 
золото в Дубае в среднем дешевле на 5–7% дешев-
ле, чем в большинстве мест в Индии. При этом ОАЭ 
является одним из вторым по объему поставщи-
ком золота в Индию (около 16%), лидером является 
Швейцария (40% от общего импорта в Индию) [1].

Исходя из всего вышесказанного, очевидно, что 
деятельность таких структур как Международная 
биржа Intercontinental Exchange (ICE) и Лондонская 
ассоциация рынка драгоценных металлов (LBMA), 
играют ключевую роль в формировании цен и тен-
денций на глобальном рынке драгоценных метал-
лов. Ежедневные торги и изменение цен на стра-
тегическое сырье часто являются причиной изме-
нения международной политики, заключения но-
вых соглашений о сотрудничестве между странами 
и изменения как монетарной, так и фискальной по-
литики государств.

Приведенные данные показывают, что цена 
на золото демонстрировала восходящую динами-
ку на протяжении 2023–2024 годов, что было свя-
зано с несколькими факторами. В первую очередь, 
ослабление курса доллара США на фоне роста ин-
фляции и глобальной экономической неопределен-
ности способствовало усилению спроса на защит-
ные активы, такие как золото. Этот процесс сопро-
вождался укреплением позиций золота как актива 
для диверсификации рисков, особенно в условиях 
колебаний валют и нестабильности на финансовых 
рынках. Инвесторы рассматривали золото как без-
опасное убежище, способное сохранить стоимость 
капитала на фоне макроэкономических рисков.

Центральные банки активно закупали золото 
в исследуемый период, что также способствовало 
его росту на мировом рынке. В условиях инфляци-
онных опасений, связанных с высокими расходами 
правительств на борьбу с последствиями панде-
мии, большая напряженность во многих регионах 
мира, введение санкций со стороны США и ЕС, та-
кие страны как Китай, Индия, Россия и многие дру-
гие увеличили свои золотые резервы. Это свиде-
тельствует о стратегической важности золота как 
средства хеджирования валютных рисков и ста-
билизации национальных резервов. Продолжаю-
щееся накопление золота центральными банками 
укрепляет его позиции как долгосрочного актива 
и стабилизирующего элемента мировой финансо-
вой системы, но и способствует росту цены.

Показано, что национальная политика крупных 
игроков рынка может, как минимум в краткосроч-
ной перспективе влиять на баланс спроса и цен 
в глобальном масштабе. Так, снижение ввозных 
пошлин на золото в Индии и одновременное ре-
гиональное соглашение между Индией и  ОАЭ 
о беспошлинной торговле при реализации неко-
торых товаров, привели к  удешевлению золота 
на внутреннем рынке этих стран, что стимулирова-
ло рост спроса. Это активизировало закупки на ми-

ровом рынке и позволило временно сдержать рост 
мировых цен. Таким образом, отдельные страны 
и Союзы могут оказывать целенаправленное вли-
яние на мировую ценовую политику и спрос через 
регулирование национальных и региональных рын-
ков.

Анализ данных и сравнение между существу-
ющими показателями относительно динамики из-
менения цен на золото в первом квартале 2024 го-
да и текущей ситуацией позволили сделать вывод 
о динамичной ситуации на рынке драгоценного ме-
талла за последнее время. Множественные факто-
ры влияют на изменения цен, но несмотря на это 
инвестиционная привлекательность драгоценного 
металла остается неизменной.
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THE INFLUENCE OF INTERNATIONAL AND NATIONAL 
INSTITUTIONS ON THE DYNAMICS OF WORLD GOLD 
PRICES

Zolotova S. V., Glekova V. V., Ezhova M. V., Lityagina E. A., Beliaev A. A.
Plekhanov Russian University of Economics

The article examines the formation and dynamics of global gold pric-
es in 2023–2024, focusing on the influence of international, regional, 
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and national factors. It discusses the role of international institutions 
such as the London Bullion Market Association (LBMA) and the In-
tercontinental Exchange (ICE), which play a central role in price set-
ting and regulation of the global precious metals market. The fluctu-
ations in the U.S. dollar, rising inflation, and global economic uncer-
tainty are shown to have contributed to increased demand for gold 
as a risk-hedging asset. The article also explores the role of central 
banks, which expanded their gold reserves during this period, view-
ing gold as a  strategic tool for stabilizing national currencies and 
reserves amid geopolitical tensions and inflationary pressures. The 
impact of national policies, such as India’s reduction of import tariffs 
on gold, on global price trends is examined. Overall, the article high-
lights the enduring appeal of gold as a stable investment asset de-
spite the ongoing instability and turbulence in the global economy.

Keywords: Gold, price dynamics, pricing factors, London Precious 
Metals Market Association (LBMA), supply and demand, import du-
ties, national policy, market regulation.
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В  статье анализируются методы внедрения инновационных 
технологий в  сельские территории с  целью их устойчивого 
развития. Рассматриваются подходы к цифровизации, автома-
тизации и применению интернета вещей (IoT) в аграрных сек-
торах. Обсуждаются основные трудности, которые связанные 
с недостаточной инфраструктурой, оттоком молодежи в город-
скую местность и нехваткой кадров в сельских регионах. Важ-
ное внимание уделено концепции «умных деревень», которая 
предлагает интеграцию современных технологий для повыше-
ния качества жизни сельского населения. Рассматриваются 
как экономические, так и экологические аспекты устойчивого 
развития, предлагаются возможные решения для преодоления 
барьеров, связанных с  внедрением современных технологий. 
Предложены рекомендации по развитию государственной под-
держки и привлечению частных инвестиций в сельские терри-
тории.

Ключевые слова: сельские территории, цифровизация, устой-
чивое развитие, агротехнологии, умные деревни, интернет ве-
щей, экономика.

Сельские территории играют важнейшую роль 
в экономическом и социальном развитии любой 
страны. Они обеспечивают продовольственную 
безопасность, сохраняют культурное и  природ-
ное наследие, а также способствуют развитию аг-
ропромышленного комплекса, который остается 
одним из ключевых секторов экономики. Однако 
в последние десятилетия сельские регионы во мно-
гих странах, в том числе в России, сталкиваются 
с рядом серьезных вызовов. Среди них можно вы-
делить демографическую деградацию, старение 
населения, миграцию трудоспособной молодежи 
в города, низкую доходность аграрного производ-
ства, слабое развитие инфраструктуры и дефицит 
инвестиций. Эти проблемы обостряются на фоне 
глобальных процессов урбанизации и климатиче-
ских изменений, что требует от государств разра-
ботки эффективных стратегий развития сельских 
территорий.

Традиционные подходы к  развитию сельской 
местности, основанные на экстенсивном исполь-
зовании природных ресурсов и  господдержке, 
оказываются недостаточно эффективными в со-
временных условиях. В связи с этим особое вни-
мание уделяется поиску новых решений, которые 
могут обеспечить устойчивое развитие сельских 
регионов. Ключевым фактором в этом процессе 
становится внедрение современных технологий, 
которые не  только позволяют повысить эффек-
тивность аграрного производства, но и открывают 
новые возможности для социального и экономиче-
ского роста сельских территорий. [1]

Современные технологии, такие как цифрови-
зация, автоматизация, интернет вещей (IoT), искус-
ственный интеллект и биотехнологии, играют все 
более значимую роль в преобразовании аграрного 
сектора и сельских территорий в целом. В услови-
ях растущей глобальной конкуренции и усилива-
ющегося давления на природные ресурсы, циф-
ровизация и инновационные технологии позволя-
ют повысить производительность труда, сократить 
издержки, улучшить качество продукции и мини-
мизировать воздействие на окружающую среду. 
Это особенно актуально для России, где сельское 
хозяйство исторически является важной отраслью 
экономики, но сталкивается с проблемами низкой 
производительности и недостаточной модерниза-
ции.

Кроме того, развитие сельских территорий тре-
бует интеграции в более широкие экономические 
процессы. Сельские регионы могут стать центрами 
роста не только за счет аграрного производства, 
но и благодаря развитию новых отраслей, таких 
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как зеленая энергетика, агротуризм, переработка 
сельскохозяйственной продукции и экосистемные 
услуги. Современные технологии создают условия 
для диверсификации экономики сельских терри-
торий, привлекая новые виды деятельности, кото-
рые соответствуют принципам устойчивого разви-
тия и снижают зависимость от одного источника 
дохода.

Однако внедрение современных технологий 
в сельских регионах сопряжено с рядом трудно-
стей. Недостаток цифровой инфраструктуры, низ-
кий уровень подготовки кадров, а также финансо-
вые и организационные барьеры остаются серьез-
ными препятствиями на пути технологической мо-
дернизации. Важно отметить, что развитие сель-
ских территорий требует комплексного подхода, 
включающего как технические, так и социально-
экономические аспекты. Технологии сами по се-
бе не могут решить проблемы сельских регионов, 
если они не сопровождаются мерами по развитию 
человеческого капитала, инфраструктуры и инсти-
туциональной поддержки.

Одним из перспективных подходов к модерни-
зации сельских территорий является концепция 
«умных деревень», которая активно обсуждается 
в последние годы. Эта модель предполагает инте-
грацию современных технологий в повседневную 
жизнь сельских жителей, создание благоприятных 
условий для ведения сельского хозяйства и улуч-
шение качества жизни за счет развития инфра-
структуры, образования и здравоохранения. Умные 
деревни рассматриваются как способ повысить 
привлекательность сельских территорий для мо-
лодежи, снизить уровень миграции в города и обе-
спечить устойчивое развитие на местном уровне.

Кроме того, в условиях нарастающего глобаль-
ного внимания к вопросам экологической безопас-
ности, сельские территории играют ключевую роль 
в обеспечении устойчивого развития.

Развитие агротехнологий, таких как точное зем-
леделие, органическое сельское хозяйство, систе-
мы управления водными ресурсами и биотехноло-
гии, способствует сохранению биоразнообразия, 
улучшению экологии и  снижению воздействия 
на окружающую среду. В условиях изменения кли-
мата сельские территории могут стать важным 
элементом в стратегии перехода к «зеленой» эко-
номике, предлагая решения для снижения выбро-
сов парниковых газов и увеличения углеродного 
баланса через устойчивое использование земель-
ных ресурсов.

Таким образом, развитие сельских территорий 
с учетом современных технологий представляет со-
бой одну из важнейших задач для России и других 
стран, стремящихся обеспечить устойчивый рост 
и социальную стабильность. В настоящей статье 
рассматриваются ключевые аспекты внедрения но-
вых технологий в сельских регионах, их влияние 
на социально-экономическую ситуацию и потенци-
ал для долгосрочного развития. Особое внимание 
уделяется рассмотрению концепции умных дере-
вень, применению агротехнологий, а также вопро-

сам цифровизации и автоматизации в сельском 
хозяйстве.

Технологии 21 века существенно изменяют все 
отрасли экономики, включая агропромышленный 
комплекс. В сельском хозяйстве новейшие техно-
логии позволяют значительно улучшить процессы 
производства, снизить издержки, повысить эффек-
тивность использования ресурсов и минимизиро-
вать воздействие на окружающую среду. Основ-
ные направления технологической трансформации 
сельского хозяйства включают цифровизацию, ав-
томатизацию, применение интернета вещей (IoT), 
использование искусственного интеллекта и био-
технологий.

Цифровизация является ключевым направле-
нием модернизации аграрного сектора. Инноваци-
онные решения, такие как использование спутни-
ковых данных, дронов, сенсоров и специализиро-
ванных программных комплексов, позволяют авто-
матизировать многие процессы управления хозяй-
ством. Это включает в себя мониторинг состояния 
почвы и растений, прогнозирование урожайности, 
контроль климатических условий и использование 
точного земледелия. [5]

Цифровое сельское хозяйство, в  том числе 
концепция «цифрового поля», предполагает при-
менение информационных технологий для мони-
торинга и управления процессами выращивания 
и переработки сельскохозяйственных культур. Это 
позволяет повысить эффективность управления 
хозяйствами, снизить затраты на труд и матери-
алы, а также улучшить качество продукции. Вне-
дрение подобных технологий особенно актуально 
для крупных аграрных предприятий, где большое 
количество обрабатываемых земель требует ав-
томатизации процессов и аналитики больших объ-
емов данных. [2]

Примером успешного применения цифровиза-
ции в сельском хозяйстве является использова-
ние беспилотных летательных аппаратов (дронов) 
для наблюдения за состоянием посевов, внесения 
удобрений и контроля за вредителями. Такие тех-
нологии позволяют существенно снизить затраты 
на производство и уменьшить человеческий фак-
тор в процессе управления сельскохозяйственны-
ми работами.

Интернет вещт и автоматизация становятся не-
отъемлемой частью современного сельского хо-
зяйства. Интернет вещи представляет собой сеть 
умных устройств, которые взаимодействуют друг 
с другом и собирают данные в реальном време-
ни. В сельском хозяйстве это могут быть датчики 
температуры, влажности почвы, GPS-трекеры для 
мониторинга скота, системы автоматизированного 
полива и прочие устройства, которые помогают эф-
фективно управлять хозяйственными процессами.

Автоматизация позволяет уменьшить зависи-
мость от человеческого труда и повысить произво-
дительность сельскохозяйственных предприятий. 
Например, автоматические системы полива могут 
точно дозировать воду в зависимости от состояния 
почвы и погодных условий, что значительно сни-
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жает потребление воды и повышает урожайность. 
Использование роботизированных тракторов, ав-
томатических комбайнов и других сельскохозяй-
ственных машин уменьшает трудозатраты и повы-
шает точность выполнения работ. [4]

Концепция «умных деревень» представляет со-
бой один из  наиболее перспективных подходов 
к развитию сельских территорий. Умные деревни 
сочетают в себе элементы устойчивого развития, 
технологической модернизации и социальной ин-
теграции, что способствует повышению качества 
жизни и созданию новых возможностей для мест-
ных жителей. [3]

Умные деревни представляют собой модель 
устойчивого развития, которая ориентирована 
на интеграцию технологий в повседневную жизнь 
сельских жителей. Эта модель предполагает раз-
витие инфраструктуры, улучшение доступа к услу-
гам здравоохранения и образования, создание но-
вых рабочих мест и формирование благоприятных 
условий для предпринимательства.

Современные технологии могут помочь в соз-
дании энергоэффективных домов, развитии сетей 
возобновляемой энергетики, обеспечении доступа 
к высокоскоростному интернету и других цифро-
вых услуг. Важно отметить, что концепция «умных 
деревень» охватывает не только аграрный сектор, 
но и социальную инфраструктуру, что позволяет 
улучшить условия жизни в сельской местности.

Одной из основных проблем сельских террито-
рий является отток молодежи в города в поисках 
лучших условий для работы и жизни. Внедрение 
современных технологий и развитие цифровой ин-
фраструктуры могут помочь остановить этот про-
цесс. Современные формы занятости, такие как 
удаленная работа и фриланс, позволяют специа-
листам оставаться в сельской местности, при этом 
участвуя в глобальной экономике.

Кроме того, развитие образования и професси-
ональной подготовки на базе цифровых платформ 
позволяет повысить квалификацию местных жите-
лей и создать новые рабочие места в сельском хо-
зяйстве и смежных отраслях. Это, в свою очередь, 
способствует привлечению молодых специалистов 
в сельские регионы и снижению уровня миграции.

Концепция устойчивого развития включает в се-
бя экономическую, экологическую и социальную 
составляющие. Современные технологии могут 
сыграть важную роль в обеспечении устойчивого 
развития сельских территорий, помогая сбаланси-
ровать экономические интересы с охраной окружа-
ющей среды и повышением уровня жизни.

Экологические технологии в сельском хозяйстве 
направлены на снижение негативного воздействия 
на окружающую среду. Например, применение ор-
ганических удобрений, сокращение использования 
химических препаратов, внедрение систем точно-
го земледелия помогают сохранить природные ре-
сурсы и биоразнообразие. Такие технологии, как 
вертикальные фермы, гидропоника и аквапоника, 
позволяют значительно повысить продуктивность 

сельского хозяйства при минимальных затратах 
ресурсов.

Кроме того, биотехнологии играют важную роль 
в  создании новых сортов растений, устойчивых 
к засухе, болезням и вредителям. Это позволяет 
улучшить качество и количество продукции, одно-
временно снижая воздействие на экосистемы.

Использование возобновляемых источников 
энергии, таких как солнечная и ветровая энергия, 
биомасса, помогает сократить зависимость сель-
ских территорий от ископаемого топлива и умень-
шить выбросы парниковых газов. Например, фер-
мерские хозяйства могут использовать солнечные 
панели для обеспечения электроэнергией своих хо-
зяйств, а биогазовые установки – ​для переработки 
органических отходов в энергию.

Энергетическая независимость сельских регио-
нов играет важную роль в снижении их зависимо-
сти от централизованных энергосетей, что особен-
но актуально для отдаленных районов с ограничен-
ной инфраструктурой.

Внедрение современных технологий в разви-
тие сельских территорий является не только не-
обходимым условием для их экономического ро-
ста, но и важным элементом в решении множества 
социально-экономических и  экологических про-
блем. Цифровизация и автоматизация процессов, 
использование интернета вещей (IoT), биотехно-
логий и возобновляемых источников энергии – ​все 
это позволяет модернизировать сельское хозяй-
ство и повысить его конкурентоспособность на на-
циональном и международном уровне. Эти техно-
логии не только оптимизируют производственные 
процессы, но и улучшают качество продукции, что 
особенно важно в условиях нарастающих требова-
ний к экологической безопасности и устойчивому 
развитию.

Одним из ключевых выводов является то, что 
современное сельское хозяйство и  экономика 
сельских территорий требуют системного подхо-
да, в котором развитие агропромышленного ком-
плекса идет рука об руку с цифровыми инновация-
ми и экологическими стандартами. Использование 
технологий точного земледелия, автоматизиро-
ванных систем управления и цифровых платформ 
для обмена данными между фермерами позволяет 
не только оптимизировать производственные про-
цессы, но и сократить разрыв в уровне развития 
между городом и деревней. Однако эти достиже-
ния требуют значительных инвестиций в инфра-
структуру и подготовку кадров, что является вызо-
вом для многих сельских регионов.

Еще одним важным аспектом является социаль-
ная трансформация сельских территорий. Техноло-
гии не только повышают эффективность сельско-
хозяйственного производства, но и способствуют 
созданию новых рабочих мест в таких областях, 
как ИТ-сектор, дистанционное образование и ме-
дицина, логистика и возобновляемая энергетика. 
Это, в свою очередь, может существенно снизить 
отток молодежи из сельских регионов и способ-
ствовать закреплению квалифицированных специ-
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алистов на местах. Благодаря внедрению высоко-
скоростного интернета, удаленные сельские тер-
ритории могут быть интегрированы в глобальные 
процессы, что откроет доступ к  новым рынкам 
и возможностям.

Концепция «умных деревень», как показал ана-
лиз, представляет собой перспективный подход 
к созданию многофункциональных, технологиче-
ски оснащенных и устойчивых сельских сообществ. 
Внедрение этой концепции позволит значительно 
улучшить социальную инфраструктуру, повысить 
уровень медицинского и образовательного обслу-
живания, создать условия для развития бизнеса 
и предпринимательства. Вместе с тем, «умные де-
ревни» могут стать важным звеном в стратегии 
борьбы с климатическими изменениями и дегра-
дацией природных ресурсов, обеспечивая переход 
к более экологически безопасным и энергоэффек-
тивным моделям хозяйствования.

Важным фактором для успешного развития 
сельских территорий является государственная 
поддержка. В условиях современных экономиче-
ских и технологических вызовов только комплекс-
ные меры, включающие финансовую помощь, на-
логовые льготы, программы обучения и перепод-
готовки кадров, могут обеспечить успешное вне-
дрение технологий и их адаптацию к нуждам сель-
ских регионов. Государственные программы долж-
ны включать меры по стимулированию инноваций 
в аграрной сфере, поддержку стартапов и малых 
сельскохозяйственных предприятий, а также про-
движение международного сотрудничества в об-
ласти исследований и обмена передовыми прак-
тиками.

Тем не менее, развитие сельских территорий 
с  учетом современных технологий не обходится 
без трудностей. Высокие первоначальные затраты 
на внедрение технологий, низкий уровень цифро-
вой грамотности среди сельского населения и не-
достаток инфраструктуры по-прежнему остаются 
основными препятствиями. Для их преодоления не-
обходимо не только активное вовлечение частного 
сектора и государства, но и консолидация усилий 
научного сообщества и гражданского общества. 
Повышение цифровой грамотности и  доступно-
сти технологий, а также развитие инфраструктуры 
в отдаленных регионах являются важнейшими ша-
гами на пути к достижению устойчивого развития 
сельских территорий.

Cовременные технологии, такие как цифрови-
зация, автоматизация и устойчивые агротехноло-
гии, представляют собой ключевые инструменты 
для обеспечения долгосрочного развития сельских 
территорий. Они способны трансформировать как 
экономическую, так и социальную составляющую 
сельской жизни, обеспечивая не только экономи-
ческий рост, но и высокое качество жизни, устой-
чивое использование природных ресурсов и инте-
грацию сельских регионов в глобальные экономи-
ческие процессы. [6]

Однако для реализации полного потенциала 
этих технологий необходимы скоординированные 

действия всех заинтересованных сторон, включая 
государство, бизнес и общество, а также долго-
срочные инвестиции в инфраструктуру и челове-
ческий капитал. Только в этом случае можно ожи-
дать устойчивого и сбалансированного развития 
сельских территорий, отвечающего требованиям 
современности и вызовам будущего.

В перспективе, учитывая глобальные тенденции 
к увеличению населения и ухудшению экологиче-
ской обстановки, роль сельских территорий будет 
только возрастать. Современные технологии да-
дут возможность более рационально использовать 
ограниченные ресурсы, повышать продуктивность 
сельского хозяйства и обеспечивать продоволь-
ственную безопасность. Важно понимать, что сель-
ские территории обладают уникальным потенциа-
лом для устойчивого развития, и интеграция совре-
менных технологий – ​это не просто способ повыше-
ния их эффективности, но и основа для сохранения 
их социальной, культурной и экологической значи-
мости в долгосрочной перспективе.
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METHODS FOR INTRODUCING INNOVATIVE 
TECHNOLOGIES IN THE CONTEXT OF RURAL 
DEVELOPMENT

Kalafatov E. A.
V. I. Vernadsky Crimean Federal University

The article analyzes the methods of introducing innovative technolo-
gies in rural areas for the purpose of their sustainable development. 
Approaches to digitalization, automation and the use of the Inter-
net of Things (IoT) in agricultural sectors are considered. The main 
difficulties associated with insufficient infrastructure, the outflow of 
youth to urban areas and the lack of personnel in rural areas are 
discussed. Much attention is paid to the concept of “smart villages”, 
which offers the integration of modern technologies to improve the 
quality of life of the rural population. Both economic and environ-
mental aspects of sustainable development are considered, possi-
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ble solutions are proposed to overcome barriers associated with the 
introduction of modern technologies. Recommendations are offered 
for the development of state support and attracting private invest-
ment in rural areas.

Keywords: Rural development, modern technologies, digitalization, 
smart villages, sustainable agriculture, economic growth.
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Формирование управленческих процедур повышения качества таможенных 
услуг центров электронного декларирования

Крашенинникова Ксения Николаевна,
старший преподаватель, Уральский государственный 
экономический университет
E-mail: ksk.mama@mail.ru

В  условиях глобализации и  стремительного развития между-
народной торговли, эффективное управление таможенными 
процедурами становится одной из ключевых задач для обес-
печения экономической безопасности и  конкурентоспособно-
сти государств. Современные реалии требуют от таможенных 
органов внедрения инновационных методов и технологий, что, 
в  свою очередь, обусловливает актуальность повышения ка-
чества таможенных услуг. В  статье рассматриваются вопро-
сы повышения качества таможенных услуг, предоставляемых 
центрами электронного декларирования. Особое внимание 
уделяется современным стратегиям и  технологиям, которые 
способствуют оптимизации процессов декларирования, сниже-
нию времени обработки заявок и повышению удовлетворенно-
сти клиентов. Анализируются ключевые факторы, влияющие 
на качество услуг, такие как обучение персонала, внедрение 
автоматизированных систем и взаимодействие с другими гос-
структурами. В настоящее время система таможенных органов 
России проходит значительные и  быстроменяющиеся преоб-
разования, включая появление нового структурного элемен-
та  – ​центры электронного декларирования. В  статье дается 
оценка текущего состояния и перспектив повышения качества 
таможенных услуг, предоставляемых центрами электронного 
декларирования.

Ключевые слова: Таможенные услуги, электронное деклари-
рование, качество услуг, центры декларирования, оптимиза-
ция процессов, автоматизация, удовлетворенность клиентов, 
государственное регулирование, конкурентоспособность ком-
паний, логистические процессы, анализ данных, электронные 
системы.

В  условиях глобализации и  стремительного 
развития международной торговли, эффективное 
управление таможенными процедурами стано-
вится одной из ключевых задач для обеспечения 
экономической безопасности и конкурентоспособ-
ности государств. Современные реалии требуют 
от таможенных органов внедрения инновационных 
методов и технологий, что, в свою очередь, обу-
словливает актуальность повышения качества та-
моженных услуг.

Актуальность темы исследования обусловле-
на растущими требованиями к таможенной служ-
бе со стороны бизнеса, в том числе к сокращению 
временных и  финансовых затрат, минимизации 
бюрократических барьеров и улучшению качества 
обслуживания клиентов. В  условиях постоянной 
динамики международной торговли, желание оп-
тимизировать процессы и повысить сервисные ха-
рактеристики становится критически важным для 
поддержания чистоты конкуренции и обеспечения 
эффективного функционирования экономики.

Целью данного исследования является оценка 
текущего состояния и перспектив повышения каче-
ства таможенных услуг, предоставляемых центра-
ми электронного декларирования. Для достижения 
этой цели в исследовании будут решены следую-
щие задачи:

1. Анализ теоретических основ качества тамо-
женных услуг и их влияния на конкурентоспособ-
ность бизнеса.

2. Исследование современных тенденций в сфе-
ре электронного декларирования и  их влияния 
на качество предоставляемых услуг.

3. Выявление факторов, влияющих на качество 
услуг, предоставляемых центрами электронного 
декларирования.

4. Оценка существующих методов и подходов 
к измерению качества таможенных услуг и реко-
мендации по их улучшению.

Качество таможенных услуг имеет стратегиче-
ское значение для бизнеса, так как оно напрямую 
влияет на скорость обработки грузов, востребован-
ность услуг и, в конечном итоге, конкурентоспособ-
ность компании. Высокое качество таможенных ус-
луг позволяет предприятиям снижать временные 
и  финансовые затраты на  оформление грузов, 
улучшает надежность их бизнеса и создает допол-
нительное доверие к таможенным органам. В част-
ности, качество таможенных услуг включает такие 
элементы, как (табл. 1).

В зависимости от характера и назначения тамо-
женных услуг в таблице № 2 представлены основ-
ные виды таможенных услуг и их характеристики.
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Таблица 1. Элементы, влияющие на качество таможенных услуг

Элементы Пояснения

Скорость обслужи-
вания

время, необходимое для оформления 
грузов

Прозрачность про-
цессов

доступность информации о процеду-
рах и требованиях

Квалификация пер-
сонала

уровень профессиональных знаний 
и навыков работников таможенной 
службы

Доступность услуги легкость и комфортность доступа 
к таможенным услугам.

Таблица 2. Основные виды таможенных услуг и их 
характеристики

Виды ус-
луг

Характеристика

Проце-
дурные 
услуги

это услуги, связанные с проведением таможенных 
процедур, включая оформление деклараций, вы-
пуск товаров, контроль за соблюдением норма-
тивных актов и т.д

Консуль-
тационные 
услуги

услуги, направленные на предоставление инфор-
мации и разъяснений клиентам о таможенных 
процедурах, правилах и законодательствах.

Сервисные 
услуги

это услуги, обеспечивающие комфортное вза-
имодействие между таможенными органами 
и пользователями, включая услуги по обмену 
данными, электронную отчетность и поддержку 
для клиентов.

Информа-
ционные 
услуги

услуги, касающиеся предоставления актуальной 
информации о тарифах, правилах, изменениях 
в законодательстве и т.д.

Обучаю-
щие ус-
луги

программы обучения для клиентов в сфере та-
моженного оформления, направленные на повы-
шение их компетентности и уменьшение ошибок 
в процессе декларирования.

Качество таможенных услуг непосредственно 
влияет на конкурентоспособность компаний, со-
вершая значительное влияние на  их эффектив-
ность и снижение операционных затрат. Стреми-
тельно развивающийся рынок требует от бизнеса 
адаптации к новым условиям, что часто включа-
ет в себя оптимизацию логистических процессов 
и взаимодействие с административными структу-
рами. Таблица № 3 наглядно демонстрирует взаи-
мосвязь между этими процессами, что позволяет 
оценить влияние различных элементов на процесс 
логистики и найти пути для его оптимизации.

Важным шагом Федеральной таможенной служ-
бы (ФТС) на  пути к  осуществлению концепции 
«электронная таможня», объявленной Правитель-
ством Российской Федерации, согласно Распоря-
жению от 28.12.2012 г. № 2575‑р, является разви-
тие практики электронного декларирования, вне-
дрение технологий удаленного выпуска, внедрение 
обязательного предварительного информирования 
о ввозимых товарах, а также сокращение сроков 
выпуска товаров с высокой степенью переработ-
ки [1].

Таблица 3. Оптимизация таможенных услуг

Снижение 
временных 

затрат

высокое качество таможенных услуг, обеспе-
чивающее оперативность оформления, по-

зволяет компаниям быстрее выводить товар 
на рынок и оперативно реагировать на изме-

нения спроса

Сокращение 
финансовых 
затрат

оптимизация таможенных процессов и умень-
шение числа ошибок при декларировании по-
зволяют компаниям снижать дополнительные 
расходы, связанные с задержками и штра-
фами

Улучшение 
клиентского 
сервиса

компаниям, обеспечивающим высокое каче-
ство таможенных услуг, удается формировать 
положительный имидж на рынке, что увели-
чивает доверие клиентов и деловых партнеров

Повышение 
гибкости

способность быстро адаптироваться к из-
менениям в законодательстве и оперативно 
реагировать на запросы клиентов позволяет 
бизнесу оставаться конкурентоспособным.

В 2020 году электронные таможни были созданы 
в Приволжском, Уральском и Северо-Кавказском 
таможенных управлениях, а также была проведена 
концентрация декларационного массива в Центре 
электронного декларирования (ЦЭД) Владивосток-
ской, Московской областной и Калининградской 
областной таможен. В 2022 году создана электрон-
ная таможня в Сибирском таможенном управлении 
и Авиационная электронная таможня, а также вне-
дрена ЦЭД Центральной акцизной, Центральной 
энергетической и Новороссийской таможен. Кро-
ме того, произошла концентрация декларирования 
товаров в ЦЭД Балтийской таможни. В 2023 году 
электронные таможни были введены в Централь-
ном, Дальневосточном, Северо-Западном и Юж-
ном таможенных управлениях.

В настоящее время система таможенных орга-
нов России проходит значительные и быстроменя-
ющиеся преобразования, включая появление ново-
го структурного элемента – ​ЦЭД [2].

Современные тенденции в области электрон-
ного декларирования демонстрируют активное 
внедрение информационных технологий и авто-
матизированных процессов в свою деятельность. 
Участники внешнеэкономической деятельности 
все больше обращаются к электронным платфор-
мам для подачи таможенных деклараций.

Среди современных тенденций можно выде-
лить:

1. Автоматизация процессов: Одной из ключе-
вых тенденций является полная автоматизация де-
кларирования. Электронные системы позволяют 
минимизировать ручной труд, что уменьшает коли-
чество ошибок и время на обработку деклараций.

2. Интеграция с другими системами: Эффек-
тивное электронное декларирование требует ин-
теграции с государственными информационными 
системами, а также с системами других стран, что 
обеспечивает прозрачность и ускоряет процессы.

3. Использование больших данных и аналитики: 
Анализ данных позволяет предсказывать тенден-
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ции внешнеэкономической деятельности и повы-
шать качество пред предоставляемых услуг.

4. Облачные технологии: Они предоставляют 
возможность удаленного доступа к системам де-
кларирования, что делает процессы более гибкими 
и доступными для пользователей [3].

Несмотря на позитивные изменения, традици-
онное декларирование сталкивается с рядом се-
рьезных проблемы. Процессы, основанные на бу-
мажных декларациях, требуют значительного 
времени на подготовку и обработку документов, 
что замедляет движение товаров через границу. 
Ошибки, связанные с ручной подачей данных, мо-
гут привести к задержкам и дополнительным рас-
ходам. В традиционных системах вероятность оши-
бок выше из-за многочисленных этапов обработки. 
Проблемы с отслеживанием статуса деклараций 
и наличие непрозрачных процедур могут вызвать 
недовольство со стороны участников внешнеэко-
номической деятельности. Нередко требуется вза-
имодействие с несколькими инстанциями, что ус-
ложняет процесс декларирования.

Изучение международного опыта в  области 
электронного декларирования показывает, что 
многие страны уже внедрили эффективные элек-
тронные системы, которые значительно ускоряют 
и упрощают таможенные процедуры. [4].

Соединенные Штаты Америки – ​Внедрение сис-
темы ACE (Automated Commercial Environment) по-
зволяет участникам внешнеэкономической дея-
тельности подавать декларации онлайн, что повы-
шает скорость их обработки.

В ЕС применяются единые электронные систе-
мы, такие как AES (AutomatedExport System) и ICS 
(Import Control System), которые обеспечивают 
стандартные процедуры для всех стран-членов.

В Австралии успешно функционирует система 
e-Customs, которая позволяет автоматизировать 
большинство процессов декларирования, что де-
лает работу более эффективной.

Простые и  интуитивно понятные платформы, 
внедренные в Швеции и Норвегии, помогают ма-
лым и средним предприятиям легко подключаться 
к электронному декларированию.

На данный момент можно выделить несколько 
факторов, которые существенно влияют на каче-
ство таможенных услуг.

Первым и, пожалуй, самым важным фактором 
является обучение и  квалификация персонала. 
Квалифицированные таможенные работники игра-
ют решающую роль в обеспечении своевременного 
и правильного оформления документов. Они долж-
ны не только хорошо разбираться в законах и пра-
вилах, регулирующих внешнеэкономическую дея-
тельность, но и постоянно обновлять свои знания 
в связи с изменениями в законодательстве и техно-
логиях. Эффективное обучение сотрудников, про-
ведение тренингов и семинаров способствуют по-
вышению их профессиональных навыков, что в ко-
нечном итоге влияет на скорость и качество предо-
ставляемых услуг [5].

Следующим важным фактором является техно-
логические решения и автоматизация процессов. 
Внедрение современных информационных техно-
логий позволяет значительно упростить и ускорить 
процесс декларирования. Автоматизированные 
системы управления таможенными процедурами 
обеспечивают минимизацию ошибок, связанных 
с человеческим фактором, ускоряют обработку за-
явлений и позволяют сосредоточиться на аналити-
ческих задачах. Например, использование систем 
электронного декларирования не только увеличи-
вает скорость обработки документов, но и повыша-
ет прозрачность всех процессов, что способствует 
предотвращению коррупционных схем.

Нельзя не упомянуть и о значении взаимодей-
ствия с другими государственными структурами. 
Эффективная координация между таможенными 
органами, налоговыми службами, пограничной ох-
раной и другими государственными учреждениями 
является необходимым условием для своевремен-
ного и качественного предоставления услуг. Со-
вместная работа по обмену информацией и коор-
динации действий позволяет избежать дублирова-
ния функций и упрощает процедуру оформления 
грузов. Взаимодействие с другими странами также 
играет важную роль, так как оно обеспечивает еди-
ные стандарты и упрощает международные торго-
вые операции.

Существует несколько методов, которые при-
меняются для оценки качества таможенных услуг. 
Одним из наиболее распространенных является 
метод анализа удовлетворенности пользовате-
лей. Это предполагает сбор данных от участни-
ков внешнеэкономической деятельности, которые 
сталкиваются с услугами таможни. Данные могут 
поступать в виде анкет, онлайн-опросов или через 
телефонные интервью.

Еще одним распространенным методом явля-
ется тестирование, который базируется на сравни-
тельном анализе. Здесь оценка качества услуг про-
водится путем сопоставления с другими таможен-
ными органами, как национальными, так и между-
народными. Этот подход позволяет выявить луч-
шие практики и недостатки, тем самым стимулируя 
улучшение качества [6].

Для систематической оценки качества таможен-
ных услуг используются различные критерии и по-
казатели. К основным критериям относятся:
–	 Своевременность – ​отражает, насколько быст-

ро таможенные службы выполняют процессы, 
например, регистрацию деклараций и  выпуск 
грузов.

–	 Точность – ​оценивает уровень ошибок в обра-
ботке информации и соответствие заявленных 
данных фактическим.

–	 Доступность  – ​анализирует, насколько легко 
пользователи могут получить доступ к услугам 
и необходимой информации.

–	 Прозрачность – ​связывает с четкостью и понят-
ностью процедур, а также с доступностью дан-
ных для пользователей.
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–	 Уровень сервиса  – ​включает в  себя дружелю-
бие, квалификацию персонала и профессиона-
лизм в работе с клиентами.
Каждый из этих критериев может быть оценен 

с использованием различных количественных и ка-
чественных показателей. Например, для измере-
ния своевременности можно учитывать среднее 
время обработки деклараций, а для уровня серви-
са – ​количество положительных отзывов от поль-
зователей [7].

Для повышения качества услуг центров элек-
тронного декларирования необходимо учитывать 
несколько ключевых аспектов, которые помогут со-
здать более эффективную и прозрачную систему.

1. Внедрение новых технологий и инновацион-
ных решений

Первым шагом в  повышении качества услуг 
является активное внедрение новых технологий. 
Современные программные решения способны 
значительно облегчить процесс декларирования, 
сделав его более быстрым и удобным для пользо-
вателей. Инвестиции в разработку и интеграцию 
облачных технологий, искусственного интеллекта 
и машинного обучения могут помочь автоматизи-
ровать рутинные задачи и минимизировать коли-
чество ошибок.

2. Улучшение системы обучения и повышения 
квалификации сотрудников

3. Оптимизация взаимодействия с клиентами 
и заинтересованными сторонами

Клиенты должны чувствовать себя важной ча-
стью процесса, и  их обратная связь должна ак-
тивно учитываться. Оптимизация взаимодействия 
с клиентами включает создание удобных каналов 
связи, к которым можно легко обратиться за кон-
сультацией или помощью.

Также стоит наладить сотрудничество с другими 
заинтересованными сторонами: государственными 
органами, торговыми ассоциациями и логистиче-
скими компаниями. Это позволит создать единую 
информационную сеть, где каждая сторона будет 
знать о возможных изменениях и новшествах, что 
поможет улучшить процессы и снизить риски.

Еще одним важным направлением улучшения 
экономического механизма реализации концепции 
«электронная таможня» является установление 
электронного взаимодействия между Центрами 
электронного декларирования (ЦЭД) и таможен-
ными постами, занимающимися фактическим кон-
тролем. Это взаимодействие нацелено на ускоре-
ние электронного документооборота и сокращение 
времени, необходимого для выполнения контроль-
ных мероприятий, что также будет способствовать 
уменьшению сроков выпуска товаров.

Действия таможенного инспектора, работаю-
щего в ЦЭД, заключаются в проверке всех декла-
рантов, которые не прошли автоматическую реги-
страцию и авто выпуск. При наличии повышенных 
рисков по конкретной операции инспектор в элек-
тронном формате инициирует распоряжение о про-
ведении фактического контроля на посту. Инспек-
тор, занимающийся фактическим контролем, обя-

зан выполнить указанные действия по минимиза-
ции рисков, которые ему предписаны инспектором 
ЦЭД [8].

Таким образом, комплексное внедрение указан-
ных мероприятий в рабочие процессы ЦЭД позво-
лит создать условия для сокращения сроков об-
работки таможенных деклараций для участников 
внешнеэкономической деятельности с  «низким 
уровнем риска» и  оптимизировать контрольные 
функции уполномоченных инспекторов и руково-
дителей ЦЭД. В условиях современного процесса 
внедрения информационных технологий в деятель-
ность таможенных органов электронная таможня 
занимает одно из ключевых мест в формировании 
благоприятного инвестиционного климата и разви-
тии внешней торговли в стране. Применение пред-
ложенных мероприятий по повышению качества 
услуг ЦЭД будет способствовать ускорению декла-
рирования и, как результат, минимизации затрат 
участников внешнеэкономической деятельности.
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FORMATION OF MANAGEMENT PROCEDURES FOR 
IMPROVING THE QUALITY OF CUSTOMS SERVICES 
OF ELECTRONIC DECLARATION CENTERS

Krasheninnikova K. N.
Ural State University of Economics

In the context of globalization and rapid development of international 
trade, effective management of customs procedures becomes one 
of the key tasks to ensure the economic security and competitive-
ness of states. Modern realities require customs authorities to im-
plement innovative methods and technologies, which, in turn, deter-
mines the relevance of improving the quality of customs services. 
The article deals with the issues of improving the quality of customs 
services provided by electronic declaration centers. Particular atten-
tion is paid to modern strategies and technologies that help to op-
timize declaration processes, reduce processing time and increase 
customer satisfaction. It analyzes key factors affecting the quality of 
services, such as staff training, implementation of automated sys-
tems and interaction with other government agencies. The Rus-
sian customs system is currently undergoing significant and rapidly 
changing transformations, including the emergence of a new struc-
tural element – ​electronic declaration centers. The article assesses 
the current state and prospects for improving the quality of customs 
services provided by electronic declaration centers.

Keywords: Customs services, electronic declaration, quality of ser-
vices, declaration centers, process optimization, automation, cus-
tomer satisfaction, government regulation, competitive ability of 
companies, logistics processes, process analysis, electronic sys-
tems.
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Туризм на Крайнем Севере: экономические проблемы и решения

Орманжи Василий Федорович,
аспирант, РЭУ им Г. В. Плеханова,
E-mail: vasiliy.ormanzhi.99@mail.ru

В статье анализируется проблематика развития туризма в ус-
ловиях крайнего севера. Выявляются как отрицательные фак-
торы, влияющие на  развития туризма, так и  положительные 
аспекты. Приводятся рекомендации по внедрению мер для сти-
мулирования привлекательности регионов Крайнего севера 
для потенциальных туристов.

Ключевые слова: Крайний север; туризм; приток туристов; 
субсидирование.

Туризм на Крайнем Севере России представля-
ет собой уникальную область, обладающую значи-
тельным потенциалом для развития. Однако, не-
смотря на богатство природных ресурсов и куль-
турное наследие, регион сталкивается с  рядом 
экономических проблем, которые препятствуют 
развитию туристической отрасли. В данной статье 
рассматриваются основные проблемы, с которыми 
сталкивается туризм на Крайнем Севере, а также 
предложены возможные решения для увеличения 
притока туристов и стимулирования экономическо-
го роста.

Особенности привлекательности крайнего 
Севера

Природные особенности Крайнего Севера. 
Уникальная экосистема: Крайний Север – ​дом 
для редких видов животных и растений, которые 
адаптировались к экстремальным условиям. Ту-
ристы могут наблюдать за белыми медведями, 
северными оленями, песцами, а также за север-
ным сиянием – ​одним из самых впечатляющих 
природных явлений.

Неприкосновенная природа: Отсутствие массо-
вого туризма сохранило многие регионы Крайнего 
Севера в первозданном виде. Это позволяет тури-
стам погрузиться в дикую природу, насладиться ти-
шиной и покоем, а также увидеть уникальные ланд-
шафты – ​тундру, лесотундру, арктические пустыни.

Экстремальные условия: Для многих туристов 
привлекательность Крайнего Севера связана 
с возможностью испытать себя в экстремальных 
условиях. Это могут быть походы на лыжах, сне-
гоходах, катание на собачьих упряжках, рыбалка, 
альпинизм и другие виды активного отдыха.

Культурные особенности. Традиции коренных 
народов: Крайний Север – ​это родина коренных на-
родов, которые ведут свой образ жизни в тесной 
связи с природой. Туристы могут познакомиться 
с их традициями, культурой, языком, искусством, 
увидеть национальные костюмы, послушать фоль-
клор и попробовать национальную кухню.

Этнографический туризм: Крайний Север пред-
лагает уникальную возможность для этнографиче-
ского туризма, который позволяет изучать культуру 
и быт коренных народов, а также их взаимодей-
ствие с природой.

История освоения Севера: Крайний Север – ​это 
место, где встречаются разные исторические эпо-
хи. Здесь можно увидеть остатки древних поселе-
ний, узнать о легендах и мифах коренных народов, 
а также о героических подвигах первопроходцев 
и исследователей.
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Экологическая значимость. Сохранение био-
разнообразия: Туризм на Крайнем Севере может 
способствовать сохранению биоразнообразия, 
привлекая внимание к экологическим проблемам 
региона и стимулируя развитие экологического ту-
ризма.

Экологический мониторинг: Туристические 
маршруты могут использоваться для экологическо-
го мониторинга, позволяя отслеживать изменения 
в природе и принимать меры по их предотвращению.

Таким образом, можно сделать небольшой вы-
вод о наличии у Крайнего Севера большого потен-
циала развития различного рода туризма и при-
влечения населения.

Далее мы рассмотрим основную проблематику, 
решения и экономические действия в рамках раз-
вития туризма в регионах крайнего севера.

Основная проблематика развития туризма 
в регионах крайнего севера

Недостаточная инфраструктура. Одной из глав-
ных проблем является недостаточная инфраструкту-
ра. В большинстве регионов Крайнего Севера отсут-
ствуют современные транспортные сети, гостиницы 
и другие объекты туристической инфраструктуры. 
Это затрудняет доступ туристов и снижает уровень 
комфорта. Например: В 2020 году в Мурманской 
области было зарегистрировано всего 30 гостиниц, 
соответствующих современным стандартам каче-
ства, что составляет лишь 20% от общего числа [1]

Высокие цены. Цены на услуги и товары в се-
верных регионах часто значительно выше, чем 
в других частях страны. Это связано с высокими 
затратами на доставку и обслуживание, что дела-
ет отдых на Крайнем Севере доступным только для 
ограниченного числа людей. По данным Росстата, 
средняя стоимость проживания в гостиницах Край-
него Севера на 25–40% выше, чем в центральных 
регионах России [1]

Негативный имидж. Крайний Север часто ас-
социируется с суровыми климатическими услови-
ями и отсутствием удобств. Это негативно сказы-
вается на восприятии региона как туристического 
направления. Согласно исследованиям, В 2021 го-
ду только 15% потенциальных туристов рассматри-
вали Крайний Север как привлекательное направ-
ление для отдыха [2]

Ограниченные возможности для развития. 
Многие районы Крайнего Севера имеют ограни-
ченные возможности для развития туризма из-за 
низкой плотности населения и отсутствия культур-
ных и исторических достопримечательностей. На-
пример: В Ненецком автономном округе плотность 
населения составляет всего 0,04 человека на ква-
дратный километр [1]

Экономические действия для стимулирования 
развития туризма

Государственная поддержка. Государствен-
ная поддержка в виде грантов и субсидий для раз-

вития туристической инфраструктуры может зна-
чительно улучшить ситуацию. Создание специа-
лизированных фондов для поддержки местного 
туризма будет способствовать развитию бизнеса 
в этой сфере. В 2020 году был создан фонд под-
держки местного туризма в Чукотском автономном 
округе, который выделил более 50 миллионов руб
лей на развитие туристических проектов [7]

Обучение кадров. Обучение местного насе-
ления навыкам работы в туристической сфере – ​
от гидов до работников гостиничного бизнеса – ​по-
может создать качественный сервис, что повысит 
привлекательность региона для туристов. Напри-
мер, Программа обучения в Сахалинской области 
в 2021 году подготовила более 200 специалистов 
[8]

Партнёрство с частным сектором. Сотрудни-
чество между государственными органами и част-
ными компаниями может привести к созданию но-
вых инициатив и проектов, направленных на раз-
витие туризма. Кейс: В Якутии было организова-
но партнерство между местными властями и част-
ными туроператорами для разработки маршрутов 
по историческим местам, что способствовало уве-
личению потока туристов на 25% [9]

Устойчивое развитие. Внедрение принципов 
устойчивого развития в туристическую отрасль по-
может сохранить природные ресурсы и культурное 
наследие региона, что будет способствовать дол-
госрочному привлечению туристов. Примером та-
кого развития можно назвать проект «Устойчивый 
туризм» в Ненецком автономном округе привлек 
экологически ориентированных туристов и увели-
чил количество посетителей заповедников на 40% 
за два года [4]

Решения по увеличению притока туристов

Развитие инфраструктуры. Для привлечения тури-
стов необходимо инвестировать в развитие инфра-
структуры. Это включает в себя строительство но-
вых гостиниц, улучшение транспортных маршрутов 
и создание удобных условий для отдыха. Привле-
чение частных инвестиций и государственное фи-
нансирование могут сыграть ключевую роль в этом 
процессе. Так, В 2019 году в Мурманской области 
была реализована программа по модернизации 
аэропорта «Мурманск», что увеличило число меж-
дународных рейсов на 20% [3]

Создание уникальных туристических про-
дуктов. Разработка уникальных туристических 
продуктов, таких как экотуризм, приключенческий 
туризм и культурные программы, может привлечь 
внимание туристов. Например, организация туров 
по наблюдению за северным сиянием или экспе-
диций в заповедники может стать привлекатель-
ным предложением. Проект «Северное сияние» 
в  Ямало-Ненецком автономном округе привлек 
более 10 000 туристов в 2022 году, увеличив до-
ходы от туризма на 35% по сравнению с предыду-
щим годом (источник: Ямал-Ненецкий автономный 
округ [4]
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Программы субсидирования. Введение про-
грамм субсидирования для туристических ком-
паний и гостиниц может снизить стоимость услуг 
и сделать их более доступными для широкой ауди-
тории. Это может включать в себя налоговые льго-
ты или субсидии на развитие инфраструктуры. Как 
это было реализовано в Ханты-Мансийском авто-
номном округе, где программа субсидирования 
гостиниц позволила снизить цены на проживание 
на 20%, что привлекло на 15% больше туристов 
за год [5]

Продвижение региона. Необходимо активное 
продвижение Крайнего Севера как туристическо-
го направления. Использование социальных се-
тей, интернет-рекламы и участие в международ-
ных выставках могут повысить узнаваемость ре-
гиона. Для примера можно взять рекламную кам-
панию «Северные приключения» в Архангельской 
области. В 2021 году реклама Парк-отелей привела 
к росту числа туристов на 15% [6]

Заключение

Туризм на Крайнем Севере России обладает огром-
ным потенциалом для роста и развития. Однако для 
достижения этого потенциала необходимо решить 
ряд экономических проблем, таких как недостаточ-
ная инфраструктура, высокие цены и негативный 
имидж региона. Реализация предложенных реше-
ний – ​от инвестиций в инфраструктуру до создания 
уникальных туристических продуктов – ​может зна-
чительно повысить привлекательность региона для 
туристов. Системный подход к развитию туризма 
с акцентом на устойчивое развитие и государствен-
ную поддержку позволит не только привлечь больше 
туристов, но и создать новые рабочие места, повы-
сить уровень жизни местного населения и сохранить 
уникальное природное наследие Крайнего Севера.
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Роль цифровой трансформации отраслей экономики

Осатюк Владислав Игоревич,
аспирант кафедры менеджмента и бизнеса, Тюменский 
государственный университет
E-mail: vladosatyuk@gmail.com

В условиях современного развития всех отраслей экономики, 
к примеру, промышленных предприятий, цифровая трансфор-
мация, оптимизация производственных процессов и  эффек-
тивное управление ресурсами являются важнейшими задача-
ми. Эти задачи являются основополагающими для достижения 
большей эффективности, снижения операционных затрат, обе-
спечения устойчивости и  конкурентоспособности различных 
предприятий. Цифровая трансформация способствует вне-
дрению инновационных решений, что позволяет предприятиям 
адаптироваться к быстро меняющимся условиям рынка.
Однако подход у руководства предприятий к новым технологи-
ям остается по сей день весьма прагматичным. Руководители 
постепенно инвестируют в  новые направления, без которых 
уже невозможно развивать производство.
Актуальность темы заключается в глобальной цифровой транс-
формации производственных процессов. При этом перед чело-
вечеством встает колоссальная проблема грядущей нехватки 
рабочих мест для работников низкой квалификации.

Ключевые слова: Цифровая трансформация, цифровизация, 
экономика, отрасли, инновации.

Отраслями экономики называют группы пред-
приятий, производящих продукцию одно типа. Вы-
деляют отрасли как материального производства 
(промышленность, сельское хозяйство), так и ока-
зания услуг (к примеру, строительство, образова-
ние). В данном исследовании мы затронем, в ос-
новном, отрасли материального производства, так 
как реальный сектор экономики в 2024 году зани-
мает долю 32,3% от ВВП.

Стратегия управления процессами цифровой 
трансформации выстраивает мосты между теку-
щим состоянием и желаемым долгосрочным пла-
ном предприятия (рис. 1).

Рис. 1. Стратегия управления процессами цифровой 
трансформации [4]

Для успешной навигации в условиях цифровых 
преобразований, а также от сбоев, вызванных циф-
ровизацией, руководству организаций следует раз-
вивать три основных способности [2]:
–	 повышенное осознание;
–	 способность принимать обоснованные реше-

ния;
–	 умение обеспечивать оперативное выполнение 

действий.
Безусловно, сегодня, информация – ​процесс, 

который занимает центральное место в цифровой 
трансформации, являясь при этом важнейшим ее 
ресурсом. Колоссальные объемы данных, их фор-
маты, источники продолжают стремительно раз-
растаться, а это, в конечном счете, требует ком-
плексного всестороннего подхода к управлению 
информацией.

В соответствии с Постановлением Правитель-
ства РФ от 02.03.2019 № 234 «О системе управле-
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ния реализацией национальной программы «Циф-
ровая экономика Российской Федерации»», основ-
ные акценты делаются на содействии технологиче-
скому развитию и цифровой трансформации раз-
личных секторов экономики.

Процессы цифровой трансформации требуют 
от руководителей предприятий гибкости, способ-
ности быстро адаптироваться к изменениям на тех-
нологическом рынке. Руководители повсеместно 
учатся обладать готовностью к радикальным из-
менениям в бизнес-процессах, а также в подходах 
к обслуживанию клиентов.

В XXI веке технологические достижения суще-
ственно изменили условия ведения бизнеса. Раз-
витие цифровых технологий открыло возможности 
для компаний улучшить множество направлений 
деятельности, к примеру, речь идет о расширении 
клиентской базы, оптимизации внутренних процес-
сов, улучшении взаимодействия с клиентами и по-
вышении качества коммуникаций.

Основной принцип рыночной экономики заклю-
чается в том, что она не допускает сохранения ста-
тус-кво под давлением конкуренции. Этот постулат 
означает лишь то, что предприятия, базирующие 
собственные концепции на принципах устойчиво-
го развития, непременно должны адаптировать-
ся к изменениям в отрасли, трансформируя свои 
бизнес-модели, опережая тенденции. Хотя этот 
процесс может быть сложным для организаций, он 
также предоставляет конкурентные преимущества 
тем, кто способен быстрее других воспользоваться 
новыми возможностями.

С цифровизацией также изменяются экономи-
ческие процессы: от  роботизации производства 
до создания продуктов с индивидуальными харак-
теристиками, адаптированными под нужды кон-
кретного потребителя. По прогнозам специалистов 
в области цифровой экономики, к 2030 году зна-
чительная часть товаров и услуг, представленных 
на рынке, будут «умными», например, концепции 
«умный город», «умный дом» и «умная одежда».

Большинство руководителей осознают, что без 
внедрения цифровых технологий компании не смо-
гут успешно конкурировать на внешних и внутрен-
них рынках.

Управление цифровой трансформацией в про-
мышленных и  аграрных предприятиях является 
ключевым фактором для повышения эффектив-
ности и обеспечения устойчивого экономического 
развития. Это понятие включает в себя стратегиче-
ское использование и распределение таких ресур-
сов, как сырье, энергия, трудовые и финансовые 
средства, с целью удовлетворения производствен-
ных нужд и достижения оперативных целей [3].

Цифровая экономика основана на платформен-
ной бизнес-модели, которая формирует цифровую 
среду с набором функций, удовлетворяющих за-
просы как потребителей, так и производителей, 
предоставляя им возможность прямого взаимодей-
ствия. Управление цифровыми трансформациями 
в эпоху глобализации сопровождается изменения-
ми в объектах и субъектах управления.

Примером успешного применения платформен-
ных моделей могут служить компании, такие как 
«Uber» и «Airbnb», построившие свой бизнес на ис-
пользовании цифровых платформ. Технологии, та-
кие как «Big Data», 3D-печать и таргетированный 
маркетинг, открывают возможности для создания 
продуктов и услуг, ориентированных на конкрет-
ные потребности каждого клиента, а  не  только 
на массового потребителя.

В перспективе развитие цифровизации приве-
дет к феноменам коллективного владения това-
рами и коммерциализации информации, которая 
будет предоставляться за плату. Хотя эта тенден-
ция еще не стала массовой, можно предположить, 
что она породит «подключенные товары-шпионы», 
которые будут собирать данные о пользователях 
в обмен на определенные услуги [6].

Новые типы взаимодействий, такие как C2B 
(клиент для бизнеса), начинают активно внедрять-
ся, вытесняя традиционные B2B и B2C форматы. 
Большинство этих взаимодействий все еще нахо-
дятся в сером секторе экономики. Вопросы налого-
обложения и льгот для таких инициатив, как крауд-
фандинг, требуют тщательной проработки.

Цифровизация затронула практически все сферы 
деятельности в последние десятилетия. Хотя ее влия-
ние не является новым, стремительные темпы развития 
технологий кардинально меняют рыночные механизмы 
и ставят под угрозу существующие бизнес-модели.

Технологии облачных вычислений представля-
ют собой значительный шаг вперед в повышении 
эффективности ведения бизнеса, предоставляя 
клиентам доступ к вычислительным ресурсам с ми-
нимальными административными усилиями. При-
мером таких ресурсов могут служить приложения, 
сети и хранилища данных. Преимуществом облач-
ных технологий является их эластичность, позволя-
ющая быстро настраивать ресурсы в соответствии 
с потребностями клиентов.

По оценкам аналитиков, рынок облачных техно-
логий демонстрирует стабильный рост. Например, 
публичное облако «Microsoft Azure» используется 
более чем 500 миллионами клиентов ежемесячно, 
среди которых 85% составляют компании из спи-
ска Fortune 500. В среднем к платформе подклю-
чаются 4000 новых компаний ежедневно.

Сегодня 24 крупнейших гиперскейл-оператора, 
среди которых Amazon, Microsoft, IBM и Google, кон-
тролируют более 320 дата-центров по всему миру.

Развитие многослойных нейронных сетей и тех-
нологий машинного обучения оказывает значи-
тельное влияние на такие направления, как ком-
пьютерное зрение, распознавание речи, системы 
перевода и роботизированные системы управле-
ния. Искусственный интеллект позволяет автома-
тизировать процессы и принимать решения в усло-
виях анализа больших массивов данных. Это при-
вело к созданию таких систем, как Siri от Apple, 
Алиса от Яндекс и Echo от Amazon, обладающих 
несколькими интеллектуальными функциями.

Более сложные технологии искусственного ин-
теллекта используются при разработке беспилот-
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ных транспортных средств и других систем авто-
матизированного управления. Самообучающиеся 
системы, такие как Watson от IBM и Wolfram Alpha, 
способны отвечать на  сложные вопросы, требу-
ющие фактической информации. В  игровых си-
стемах искусственный интеллект, как, например, 
Google AlphaGo, продемонстрировал способность 
побеждать лучших игроков в такие интеллектуаль-
ные игры, как шахматы, го и покер.

Технологии искусственного интеллекта также 
активно применяются в промышленности, включая 
нефтегазовую и энергетическую отрасли. Эти ре-
шения помогают оптимизировать процессы и улуч-
шить управление ресурсами в долгосрочных проек-
тах, повышая эффективность и снижая издержки.

Согласно данным экспертам Ovum, Machina Re-
search и Nokia число подключенных в единую сеть 
устройств к 2026 году будет превышать 500 млн 
единиц [7].

Считается, что общий объем инвестиций в тех-
нологию «BigData» составит 70 миллиардов дол-
ларов к 2025 году, большая часть которых уйдет 
на обработку опросов пользователей, технологии 
отчетности и средства управления хранилищами.

Цифровизация уже не является просто новой 
тенденцией, она активно воздействует на экономи-
ку, влияя на ее участников, способы ведения биз-
неса и перемещение экономических выгод. Появ-
ление цифровых технологий открывает для ком-
паний много новых возможностей. Они позволяют 
повысить производительность цепочки поставок, 
повысить качества обслуживания клиентов, уско-
рить процесс принятия решений и реагирования. 
Более того, ключевые тенденции в области циф-
ровых технологий приводят к резким изменениям 
в обществе, а также в инфраструктуре многих ком-
паний, работающих в разных отраслях и секторах 
[2].
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THE ROLE OF DIGITAL TRANSFORMATION OF 
ECONOMIC SECTORS

Osatyuk V. I.
Tyumen State University

In the conditions of modern development of all sectors of the econ-
omy, for example, industrial enterprises, digital transformation, op-
timization of production processes and effective resource manage-
ment are the most important tasks. These tasks are fundamental for 
achieving greater efficiency, reducing operating costs, and ensuring 
the sustainability and competitiveness of various enterprises. Digital 
transformation facilitates the implementation of innovative solutions, 
allowing companies to adapt to rapidly changing market conditions.
However, the approach of the management of enterprises to new 
technologies remains to this day very pragmatic. Managers are 
gradually investing in new areas, without which it is no longer possi-
ble to develop production.
The relevance of the topic lies in the global digital transformation of 
production processes. At the same time, humanity faces the enormous 
problem of the upcoming shortage of jobs for low-skilled workers.
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Поиск решений для преодоления глобального кризиса в сель-
ском хозяйстве и  продовольственной сфере, а  также гармо-
низация экономических отношений между странами и  взаи-
модействие в аграрной области тесно связаны с внутренними 
проблемами и вызовами, которые возникают в связи с даль-
нейшей интеграцией земельных отношений и  объединением 
земельных участков в  сельскохозяйственных корпорациях 
и частных фермерских хозяйствах. Одним из ключевых факто-
ров, способствующих росту эффективности и созданию усло-
вий для устойчивого развития российского агробизнеса, явля-
ется интеграция земельных отношений и земельных участков 
в аграрной сфере. Однако этот процесс происходит стихийно, 
что часто приводит к нарушению прав мелких частных фермер-
ских хозяйств на землю и негативным экономическим, эколо-
гическим и социальным последствиям. В связи с этим особую 
важность приобретает развитие рынка сельскохозяйственных 
земель и  совершенствование системы рентного регулирова-
ния в аграрной сфере для поощрения интеграции земельных 
участков.

Ключевые слова: сельхозземли, земельная собственность, 
консолидация сельхозземель, инновационно-инвестиционное 
моделирование интеграции аграрных земель, земельный ры-
нок, рыночная цена сельхозземли, рентное регулирование 
аграрной сферы

В Послании Президента Российской Федера-
ции В. В. Путина Федеральному Собранию Россий-
ской Федерации от 29 февраля 2024 г. отмечалось: 
«К 2030 году объём производства российского АПК 
должен ещё вырасти не менее чем на четверть 
по сравнению с 2021 годом, а экспорт – ​увеличить-
ся в полтора раза. Мы обязательно продолжим под-
держку отрасли, а также программу комплексного 
обустройства сельских территорий».[1]

Практическая реализация этой важнейшей, 
стратегической цели безусловно требует роста 
результативности агросферы, обеспечения агро-
продуктового суверенитета страны, девелопмента 
экспортного потенциала аграрного сектора.

В связи с этим на современном этапе функци-
онирования агросферы весьма актуальную роль 
играют земельно-рентные отношения, конститу-
ирующие сельхозземли в  качестве генеральной 
предпосылки функционирования агропроизвод-
ства[3],[4].

Эти взаимосвязи, по сути, являются фундамен-
том для развития всей системы отношений, свя-
занных с сельскохозяйственными землями, между 
участниками процесса прогрессивного воспроиз-
водства в аграрном секторе, относительно сель-
скохозяйственных земель как объектов собствен-
ности и реализации хозяйственной деятельности 
в агробизнесе.[8,12]

Платформой для реализации данного подхода 
выступает консолидация (агрегация, интеграция) 
сельхозземель, служащая объективной предпо-
сылкой роста результативности сельхозпроизвод-
ства на фундаменте редукции трансакционных из-
держек в аграрной сфере.

Концентрация земельной собственности, про-
исходящая сегодня на платформе интеграции мел-
ких сельскохозяйственных земельных массивов 
на фундаменте холдингизации агросектора, а так-
же экспансии частных сельскохозяйственных домо-
хозяйств объективно коррелирует с современным 
прогрессивным девелопментом агробизнеса.

В этой связи рыночные механизмы регулирова-
ния приобретают детерминирующее значение для 
объединения земельных участков в сельском хозяй-
стве. Это происходит на фоне развития рынка сель-
скохозяйственных земель и совершенствования си-
стемы рентного регулирования в аграрной сфере.

Консолидация земель в  сельском хозяйстве 
представляет собой их агрегацию и интеграцию, 
исчезновение мелкоконтурности и  «мозаики», 
обеспечение оптимальности масштабирования 
и композиционного построения в целях роста ре-
зультативности отрасли. Благодаря объединению 
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мелких участков в более крупные можно достичь 
«экономии на масштабе», сократив, в частности, 
трансакционные издержки. Данный процесс по-
зволяет повысить эффективность сельскохозяй-
ственного производства за счёт рационального ис-
пользования природных, трудовых, материально-
технических и финансовых ресурсов. [12,15]

Целями консолидации агроземель являются 
следующие: прирост отдачи аграрного производ-
ства; создание потенций прогрессивной репродук-
ции в аграрной сфере; оптимизация имплемента-
ции лимитированных земельных, трудовых и мате-
риальных ресурсов на фундаменте редукции тран-
сакционных издержек; приращение конкурентоспо-
собности отечественных агротоваропроизводите-
лей на внутреннем и внешнем рынках аграрной 
продукции; имплементация дружественных окру-
жающей среде воздействий; 3D пространственный 
девелопмент сельской местности.

Таким образом, задачами интеграции сельско-
хозяйственных земель являются повышение эф-
фективности сельскохозяйственного производ-
ства, создание условий для дальнейшего роста 
и развития сельского хозяйства; оптимизация ис-
пользования ограниченных земельных, трудовых 
и материальных ресурсов за счёт снижения тран-
сакционных издержек, повышение конкурентоспо-
собности отечественных производителей сельско-
хозяйственной продукции на внутреннем и внеш-
нем рынках; внедрение экологически безопасных 
методов ведения сельского хозяйства; а также ком-
плексное развитие сельских территорий.

Процесс консолидации сельскохозяйственных 
земель должен быть осуществлён с соблюдением 
условий добровольности, прозрачности реализуе-
мых решений, финансово-экономической целесо-
образности; стимулирования участников и заин-
тересованных лиц (женщин, молодежи, коренных 
и малочисленных народов и т.д.); пошаговой им-
плементации; локализации; господдержки.

Основными направлениями государственной 
поддержки в контексте рентной составляющей яв-
ляются успешное вовлечение в аграрное произ-
водство и мелиоративное развитие сельскохозяй-
ственных земель, которые были определены госу-
дарственной программой эффективного включе-
ния сельскохозяйственных земель в хозяйствен-
ный оборот и развития мелиорации. [2]

Все это обусловливает рост интенсификации 
сельхозпроизводства и, соответственно, диффе-
ренциальной ренты второго вида посредством 
улучшения фертильности сельхозземли.[6], что, 
в конечном счете, будет результироваться в при-
ращении ценности сельхозугодий.[14]

В теоретическом плане, интеграция сельхоззе-
мель может осуществляться как директивными, 
так и рыночными методами управления. Импле-
ментация директивных методов менеджмента за-
частую носит характер внерыночного воздействия.

Поэтому несомненный приоритет следует от-
дать аппликации рыночных методов имплемента-
ции агрегирования сельхозземель.

Одним из способов объединения сельскохозяй-
ственных земель является их рыночный оборот, ко-
торый можно охарактеризовать как рынок с несо-
вершенной конкуренцией.

Это проявляется в ряде аспектов. В частности, 
количество участников рынка (продавцов и поку-
пателей сельскохозяйственных земель) не совпа-
дает, информация о рыночных сделках является 
неполной и непрозрачной, рыночные сделки обыч-
но являются сделками местного характера, спрос 
и  предложение на  сельскохозяйственные земли 
не всегда реагируют на изменения, то есть не яв-
ляются эластичными.

На этом рынке имеются экстерналии, которые 
препятствуют формированию равновесных цен 
на сельскохозяйственные земельные участки: го-
сударственная регистрация трансакций; лимитиро-
вание трансакций; нерациональное использование 
сельхозземель; поллюция, карбонизация внешней 
среды; незаконная выделение аграрных земель 
для коммерческих нужд.

На  этом рынке существуют внешние факто-
ры, мешающие установлению равновесных цен 
на сельскохозяйственные земли: К таким факто-
рам мы можем отнести государственную регистра-
цию сделок, ограничение проводимых сделок, не-
эффективное использование сельскохозяйствен-
ных земель, загрязнение окружающей среды, за-
кисление почв, незаконное использование земли 
для коммерческих целей.

Помимо вышесказанного, аграрные земли – ​это 
фундаментальное средство производства в аграр-
ной сфере, ценность которого может возрастать 
при адекватной имплементации. В отличие от рын-
ков сельхозпродукции аграрного сектора чистая 
конкуренция на рынке сельхозземель отсутствует.

В связи с вышеизложенным требуется после-
довательными, поступательными шагами реали-
зовать комплексный подход по совершенствова-
нию экономического регулирования сельхозпроиз-
водства в современных условиях, базирующийся 
на интеракции свободного рынка и госрегулирова-
ния аграрной сферы с учетом факторов реализа-
ции процесса прогрессивной репродукции в аграр-
ном бизнесе и, в первую очередь, консолидации 
сельхозземель и рентных отношений.
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IMPROVING THE EFFICIENCY OF AGRICULTURAL 
BUSINESS BASED ON THE CONSOLIDATION OF 
AGRICULTURAL LAND

Sagaydak A. E., Sagaydak A. A.
State University of Land Use Planning

The search for solutions to overcome the global crisis in agriculture 
and the food sector, as well as the harmonization of economic re-
lations between countries and cooperation in the agricultural field 
are closely linked to internal problems and challenges that arise in 
connection with the further integration of land relations and the uni-
fication of land plots in agricultural corporations and private farms. 
One of the key factors contributing to the growth of efficiency and 
the creation of conditions for the sustainable development of Rus-
sian agribusiness is the integration of land relations and land plots 
in the agricultural sector. However, this process occurs spontane-
ously, which often leads to violations of the rights of small private 
farms to land and negative economic, environmental and social con-
sequences. In this regard, the development of the agricultural land 
market and the improvement of the rent regulation system in the 
agricultural sector are of particular importance to promote the inte-
gration of agricultural land.

Keywords: agricultural lands, land ownership, land consolidation, 
innovative and investment modelling of integration of agricultural 
land, land market, rent regulation of agricultural sphere.
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Цифровизация агропромышленного комплекса России  – ​это 
процесс внедрения цифровых технологий и инноваций в сель-
ское хозяйство с  целью увеличения производительности, по-
вышения эффективности и улучшения качества продукции. Ав-
торы статьи рассматривают ключевые аспекты цифровизации 
АПК, такие как внедрение информационных и коммуникацион-
ных технологий, использование больших данных и искусствен-
ного интеллекта, автоматизация процессов управления и кон-
троля, а также развитие цифровой инфраструктуры. В данной 
статье проведен анализ текущего состояния цифровизации 
в  сельском хозяйстве России, оценены достигнутые резуль-
таты и  выявлены основные проблемы, а  также рассмотрены 
перспективы развития цифровизации в  АПК России и  пред-
ложены меры по  дальнейшему совершенствованию данной 
области. Авторы подчёркивают необходимость государствен-
ной поддержки и стимулирования цифровизации АПК, а также 
важность сотрудничества между бизнесом, наукой и властью 
для успешной реализации цифровой трансформации отрасли.

Ключевые слова: агропромышленный комплекс (АПК), циф-
ровизация, импортозамещение, цифровые технологии, ин-
формационная инфраструктура, искусственный интеллект, 
интернет вещей, машинное обучение, большие данные, авто-
матизация, роботизация, государственная поддержка.

Введение

В современном мире цифровизация стала одним 
из ключевых направлений развития различных от-
раслей экономики, включая агропромышленный 
комплекс (АПК). Сельское хозяйство долгое время 
являлась одной из самых консервативных отраслей 
российской экономики, которая медленно внедряет 
инновационные технологии и решения. Согласно 
рейтингу Института статистических исследований 
и экономики знаний ВШЭ [1], сельское хозяйство 
занимает последнее место среди всех секторов 
бизнеса в области цифровизации. Индекс циф-
ровизации агропромышленного комплекса (АПК) 
составляет всего 23 условные единицы, тогда как 
средний показатель во всех сферах составляет 32 
единицы.

Тем не менее, Правительством РФ поставлена 
задача по  трансформации сельского хозяйства, 
в  том числе с  помощью цифровых технологий. 
Так, в 2018 году Минсельхозом России был сде-
лан прогноз о пятикратном росте рынка ИТ-реше-
ний для агросектора к 2026 году. Согласно оцен-
кам Института стратегических исследований и эко-
номики знаний ВШЭ, внедрение цифровых техно-
логий в сельское хозяйство может привести к до-
полнительному росту производительности труда 
на 15,6% к 2030 году. [2]

Целью данного направления является повыше-
ние эффективности сельскохозяйственного произ-
водства, качества и конкурентоспособности сель-
скохозяйственной продукции, а  также создание 
условий для устойчивого развития сельских тер-
риторий. Для достижения поставленной цели не-
обходимо решить ряд задач:
1.	 Развитие информационной инфраструктуры 

сельских территорий, в том числе создание се-
тей связи, интернет-доступа и центров коллек-
тивного доступа к информационным ресурсам.

2.	 Развитие информационных систем агропро-
мышленного комплекса, в том числе создание 
единой информационной системы агропро-
мышленного комплекса, системы мониторинга 
и  контроля состояния сельскохозяйственных 
культур, системы мониторинга и контроля со-
стояния окружающей среды и  других инфор-
мационных систем.

3.	 Внедрение цифровых технологий в  сельско-
хозяйственное производство, в  том числе ис-
пользование систем точного земледелия, си-
стемы управления сельскохозяйственными 
машинами, системы управления погодными 
рисками и других цифровых технологий.
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4.	 Развитие информационной среды для сель-
скохозяйственных производителей, в том чис-
ле создание портала сельскохозяйственных 
производителей, системы информационно-
консультационной поддержки сельскохозяй-
ственных производителей и  других информа-
ционных ресурсов.

5.	 Поддержка инновационных проектов в сфере 
цифровых технологий в АПК, в том числе че-
рез предоставление грантов и субсидий на ре-
ализацию инновационных проектов.

В последние годы в России можно наблюдать 
увеличение количества цифровых технологий и ин-
новаций в сельском хозяйстве. Рост числа сельско-
хозяйственных предприятий, применяющих циф-
ровые решения, позволяет оптимизировать про-
изводственные процессы, увеличивать эффектив-
ность использования ресурсов, улучшать качество 
продукции и  повышать конкурентоспособность 
на мировом рынке.

Среди основных тенденций цифровизации агро-
промышленного комплекса России можно выделить 
внедрение систем мониторинга и управления, ис-
пользование дронов и роботов для проведения по-
левых работ, анализ больших данных и применение 
искусственного интеллекта, интернета вещей и ма-
шинного обучения, разработку специализированно-

го программного обеспечения для сельского хозяй-
ства. Такие инновации помогают увеличить произ-
водительность труда, сократить издержки, оптими-
зировать использование земельных ресурсов, сни-
зить воздействие на окружающую среду и повысить 
прогнозируемость производственных результатов.

Цифровизация сельского хозяйства не только 
повышает его эффективность, но и позволяет ре-
шать более широкий круг задач, таких как улучше-
ние качества продукции, обеспечение безопасно-
сти продуктов питания, сокращение потерь урожая, 
повышение уровня сервиса для потребителей и со-
здание новых рабочих мест в сельских районах.

Методология и проведение исследования

Цифровизация агропромышленного комплекса 
России сегодня является одним из ключевых на-
правлений развития отрасли. Внедрение современ-
ных цифровых технологий имеет большое влияние 
на производство продукции в АПК, изменяя способы 
управления, повышая эффективность производ-
ства, обеспечивая инновационные решения для ро-
ста производительности и конкурентоспособности.

Для повышения эффективности цифровизации 
в сельском хозяйстве можно использовать инно-
вационные решения, представленные в таблице 1.

Таблица 1. Инновационные решения для повышения эффективности цифровизации в АПК

№ п/п Технология Применение в АПК

1. Точное земледелие 
(Precision Agriculture)

–  Системы мониторинга полей с помощью дронов и спутниковых снимков для оценки состояния 
культур и выявления проблемных участков.
–  Системы управления сельскохозяйственными машинами для точного внесения удобрений 
и средств защиты растений.
–  Системы мониторинга погодных условий для планирования сельскохозяйственных работ 
и управления рисками.

2. Интернет вещей (IoT) 
в сельском хозяйстве

–  Сенсоры для мониторинга почвенной влажности, температуры, освещенности, качества воздуха 
и других параметров, влияющих на рост и развитие культур.
–  Системы управления и контроля над сельскохозяйственной техникой и инфраструктурой (на-
пример, поливными системами, системами освещения теплиц и т.д.).
–  Системы мониторинга состояния сельскохозяйственных животных для контроля здоровья 
и продуктивности.

3. Большие данные (Big 
Data) в сельском хозяй-
стве

–  Системы анализа больших объемов данных для выявления закономерностей и прогнозирова-
ния урожайности, качества продукции, рисков и т.д.
–  Системы управления данными для автоматизации процессов сбора, хранения, обработки и ана-
лиза информации о сельскохозяйственном производстве.

4. Искусственный ин-
теллект (AI) и машин-
ное обучение (Machine 
Learning) в сельском 
хозяйстве

–  Системы диагностики и прогнозирования заболеваний растений и животных на основе анализа 
больших объемов данных.
–  Системы автоматизации принятия решений в сельскохозяйственном производстве (например, 
выбор срока посева, выбор сортов культур, планирование удобрений и т.д.).

5. Блокчейн-технологии 
в сельском хозяйстве

–  Системы отслеживания происхождения и движения сельскохозяйственной продукции от поля 
до прилавка для повышения прозрачности и доверия к производителям.
–  Системы управления договорами и контрактами в сельскохозяйственной сфере для повышения 
эффективности и снижения издержек.

6. Автоматизация и робо-
тизация сельскохозяй-
ственных процессов

–  Роботы для ухода за растениями и животными, уборки урожая и других сельскохозяйственных 
работ.
–  Автоматизированные системы управления сельскохозяйственными процессами для снижения 
трудозатрат и повышения эффективности.

Одним из наиболее значимых инновационных 
решений в цифровизации сельского хозяйства яв-

ляется использование систем мониторинга и управ-
ления, основанных на анализе данных. С помощью 
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датчиков, установленных на полях и в животновод-
ческих комплексах, собираются данные о почвен-
ной влажности, температуре, погодных условиях, 
состоянии животных и растений. Эти данные об-
рабатываются специальными программами и по-
зволяют аграриям принимать эффективные управ-
ленческие решения, учитывая все факторы, влияю-
щие на производственный процесс. Современные 
технологии смарт-обработки сельскохозяйствен-
ных земель основаны на использовании спутни-
ковой навигации, беспилотных и роботизирован-
ных устройств, а также специализированного про-
граммного обеспечения для автоматизированного 
управления техникой, картирования урожайности 
и мониторинга состояния оборудования.

Дроны могут быть использованы для аэрофо-
тосъемки полей, выявления болезней растений, 
контроля за состоянием посевов и животных. Бла-
годаря беспилотным технологиям аграрии могут 
в реальном времени получать информацию о со-
стоянии своих угодий и быстро реагировать на воз-
можные проблемы.

Использование роботов в сельском хозяйстве 
расширяет возможности для повышения произво-
дительности и оптимизации технологических про-
цессов. Специализированные машины могут при-
меняться в различных областях сельского хозяй-
ства, таких как посев и посадка растений, уборка 
урожая, обслуживание складов и транспортировка 
грузов. Роботы выполняют физическую работу бы-
стрее и точнее, чем человек, и могут работать кру-
глосуточно без перерывов на отдых. Одним из пер-
спективных направлений развития робототехники 
в сельском хозяйстве являются системы точного 
земледелия, которые позволяют фермерам улуч-
шить эффективность и производительность, по-

высить урожайность, снизить затраты и миними-
зировать влияние человеческого фактора во мно-
гих процессах.

Также важным инновационным решением явля-
ется использование систем искусственного интел-
лекта и машинного обучения. Эти технологии по-
зволяют анализировать большие объемы данных, 
выявлять закономерности и тенденции, оптимизи-
ровать работу сельскохозяйственных процессов 
и принимать прогнозные решения на основе полу-
ченных данных. Например, с помощью алгоритмов 
машинного обучения можно оптимизировать рас-
ходы на удобрения, прогнозировать урожаи и пре-
дотвращать возможные проблемы. Эксперты Ин-
ститута статистических исследований и экономики 
знаний НИУ ВШЭ ожидают, что к 2030 году объем 
рынка систем искусственного интеллекта для агро-
промышленного комплекса в России может соста-
вить 86 миллиардов рублей [3].

Геоаналитика также является одной из состав-
ляющих цифровизации агропромышленного ком-
плекса. Она позволяет использовать геоинформа-
ционные технологии для получения, анализа и ви-
зуализации пространственных данных, связанных 
с сельским хозяйством, и может применяться для 
мониторинга состояния почв, прогнозирования 
урожайности, планирования севооборотов, опти-
мизации маршрутов транспортировки и хранения 
сельскохозяйственной продукции, а также для при-
нятия стратегических решений в управлении АПК.

По  данным отчета консалтинговой компании 
Strategy Partners, опубликованного 18  октября 
2024 года, выделяются четыре основных тренда 
цифровизации в российском АПК: интернет вещей, 
искусственный интеллект, роботизация и геоана-
литика (Рисунок 1).

Рис. 1. Тренды цифровизации АПК России [3]
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Рынок цифровых технологий в АПК, по мнению 
экспертов, будет расти в среднем на 13% ежегод-
но до 2035 года и достигнет 856 млрд рублей. [3]

Основные преимущества цифровизации в АПК:
–	 Повышение производительности труда и  оп-

тимизация процессов. Применение цифровых 
средств и  решений позволяет автоматизиро-
вать многие агротехнологические процессы, 
снизить ручной труд, улучшить точность вы-
полнения задач. Также цифровые инструменты 
позволяют собирать и анализировать большие 
объемы данных о почвенном составе, погодных 
условиях, состоянии растений и животных, что 
помогает принимать обоснованные решения 
и оптимизировать расходы на производство.

–	 Улучшение прогнозирования и  планирования 
в  сельском хозяйстве. С  помощью цифровых 
технологий аграрии могут создавать моде-
ли развития и  прогнозирования урожайности, 
определять необходимый объем семян, удо-
брений и воды для достижения максимальных 
результатов. Это позволяет управлять ресурса-
ми более эффективно, минимизировать потери 
и риски.

–	 Улучшение качества продукции. Цифровизация 
позволяет проводить мониторинг и  контроль 
качества продукции на  всех этапах производ-
ства, хранения и переработки.

–	 Оптимизация ресурсов. Цифровые техноло-
гии помогают более эффективно использо-
вать природные ресурсы, такие как вода, почва 
и  воздух. Например, системы точного земле-
делия позволяют точно дозировать удобрения 
и химикаты, что снижает их расход и негатив-
ное воздействие на окружающую среду.

–	 Улучшение логистики и  маркетинга. Цифро-
визация позволяет оптимизировать процессы 
хранения, транспортировки и реализации про-
дукции, а также проводить эффективную мар-
кетинговую деятельность, в  том числе через 
интернет-площадки.

–	 Снижение рисков. С  помощью цифровых тех-
нологий можно мониторить погодные условия, 
контролировать состояние растений и  живот-
ных, выявлять болезни и вредителей на ранних 
стадиях, что снижает риски для сельскохозяй-
ственных производителей и  перерабатываю-
щих предприятий.

–	 Укрепление связей между участниками АПК. 
Цифровизация способствует созданию инфор-
мационных систем и платформ, которые помо-
гают участникам АПК обмениваться данными, 
координировать свои действия и укреплять со-
трудничество.
Однако цифровая трансформация в агропро-

мышленном секторе сталкивается с рядом вызо-
вов и препятствий.
–	 Недостаточное развитие цифровой инфра-

структуры в сельских районах России. Нерав-
номерное покрытие интернетом, недостаток 
специалистов, умеющих работать с  цифровы-
ми технологиями и анализировать данные, про-

блемы с доступностью и стоимостью оборудо-
вания – ​все это создает препятствия для полно-
ценной цифровизации.

–	 Адаптация сельскохозяйственных предприятий 
к  новым технологиям и  недостаток цифровой 
грамотности. Многие фермеры и сельхозпред-
приятия старшего поколения привыкли к тради-
ционным методам работы и испытывают труд-
ности с внедрением цифровых инноваций. Не-
обходимо проводить обучение и  консультиро-
вание, создавать стимулы для перехода на но-
вые технологии и решения.

–	 Высокие затраты на внедрение цифровых тех-
нологий, что является серьезным препятствием 
для многих сельскохозяйственных производи-
телей и перерабатывающих предприятий, осо-
бенно для тех, кто имеет ограниченный доступ 
к финансированию.

–	 Несовместимость данных, недостаток стандар-
тов и нехватка квалифицированных специали-
стов по управлению данными могут создавать 
препятствия для эффективного использования 
цифровых технологий в АПК.

–	 Регуляторные барьеры. Существующие норма-
тивные требования и  процедуры могут созда-
вать препятствия для внедрения цифровых тех-
нологий в АПК, например, в отношении защиты 
данных или использования беспилотной авиа-
ционной техники.
В ноябре 2023 года Habr было проведено иссле-

дование [2] на тему импортозамещения оборудо-
вания и программного обеспечения среди 34 ком-
паний из сферы АПК. В опросе приняли участие 
предприятия из сегмента растениеводства, живот-
новодства, рыбоводства, лесного хозяйства, а так-
же производители химических удобрений. На ри-
сунке 2 показаны результаты опроса.

Рис. 2. Результаты опроса предприятий АПК 
[составлено авторами на основе 2]

Исследование [4], проведенное в июле-августе 
2023 года сотрудниками Института проблем рын-
ка Российской академии наук и Государственно-
го университета просвещения, выявило оценки 
специалистов АПК из 17 субъектов Российской Фе-
дерации, представляющих 9 федеральных округов, 
относительно текущего состояния и проблем циф-
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ровизации и импортозамещения в отрасли. В опро-
се приняли участие 68 экспертов. На рисунке 3 по-
казана доля опрошенных специалистов АПК, ука-
завших на причины цифрового отставания сель-
ского хозяйства России по сравнению со средними 
показателями страны и лидирующими отраслями, 
в процентах от общего числа участников анкети-
рования.

Рис. 3. Результаты опроса специалистов АПК 
о причинах цифрового отставания отрасли [4]

По данным опроса, 94% респондентов счита-
ют нехватку инвестиций одной из основных при-
чин цифрового отставания сельского хозяйства, 
за ней следуют отсутствие отечественных разра-
боток (91%), дефицит оборудования или техноло-
гий (88%) и недостаточная адаптация технологий 
к специфике отрасли (80%). Кроме того, исследо-
ватели подчеркивают, что ориентирование на соб-
ственные технологические разработки и производ-
ство в течение длительного времени было недо-
статочно эффективным, что привело к отсутствию 
конкурентоспособных отечественных аналогов 
многих цифровых технологий и оборудования.

Ускорению цифровизации агропромышленного 
комплекса России могут помочь следующие прак-
тические решения:
1.	 Государственная поддержка в виде предостав-

ления субсидий и грантов сельскохозяйствен-
ным производителям и  перерабатывающим 
предприятиям для внедрения цифровых техно-
логий, а также стимулирование спроса на циф-
ровые решения через налоговые льготы или 
другие формы поддержки.

2.	 Развитие инфраструктуры. Для успешной циф-
ровизации АПК необходима современная ин-
фраструктура, в том числе высокоскоростной 
интернет, мобильная связь и доступ к электри-
ческой энергии.

3.	 Образование и переподготовка кадров. Необ-
ходимо проводить обучение и переподготовку 
специалистов АПК, чтобы они могли эффек-
тивно использовать цифровые технологии. 
Важным аспектом является также сотрудни-
чество между учебными заведениями и бизне-
сом для разработки программ обучения, соот-
ветствующих современным требованиям рын-
ка.

4.	 Стандартизация данных. Для эффективного 
использования цифровых технологий в  АПК 
необходимо создать единые стандарты сбора, 

хранения и обмена данным, что поможет пред-
приятиям лучше координировать свои усилия 
и увеличивать эффективность производства.

5.	 Кооперация и сотрудничество между сельско-
хозяйственными производителями, перераба-
тывающими предприятиями, поставщиками 
цифровых решений и другими заинтересован-
ными сторонами. Совместные проекты и про-
граммы могут стимулировать внедрение циф-
ровых технологий и  способствовать обмену 
опытом и знаниями.

6.	 Инвестирование в  исследования и  разработ-
ки цифровых технологий, специально адапти-
рованных для АПК, что поможет предприятиям 
использовать их более эффективно, а  также 
будет стимулировать инновации и  конкурен-
цию в отрасли.

7.	 Регулирование и  нормативное обеспечение 
может способствовать цифровизации АПК пу-
тем создания благоприятного правового поля 
для внедрения цифровых технологий или пре-
дотвращения злоупотреблений в  сфере дан-
ных.

В августе 2024 года российское правительство 
анонсировало выделение значительных средств 
на цифровую модернизацию агропромышленного 
комплекса страны. Бюджет превышает 3 миллиар-
да рублей [3] и будет направлен на внедрение со-
временных технологий в сельском и рыбном хозяй-
ствах. Цель данной инициативы – ​повысить произ-
водительность и эффективность продовольствен-
ной индустрии.

Цифровизация агропромышленного комплекса 
набирает обороты, охватывая ключевые направ-
ления, такие как растениеводство и точное земле-
делие. Более 60% крупных агрохолдингов и сред-
них фермерских хозяйств уже внедрили эти тех-
нологии, что приводит к  увеличению урожайно-
сти на 15–20%. Цифровизация также охватывает 
сегменты агробизнеса, связанные с  логистикой 
и сбытом продукции. 55% сельхозпроизводителей 
используют цифровые платформы для продажи 
своей продукции, а 47% применяют их для управ-
ления логистикой, что позволяет снизить издержки 
на 8–12%.

Однако малые и средние хозяйства сталкивают-
ся с серьезными трудностями при внедрении циф-
ровых технологий. Нехватка финансовых ресур-
сов и квалифицированных специалистов является 
основной проблемой для многих из них. Несмотря 
на это, Правительство активно поддерживает ини-
циативы по цифровизации АПК, чтобы сократить 
разрыв между крупными и малыми предприятия-
ми. По данным Минсельхоза, к августу 2024 года 
лишь 25–30% малых и средних сельхозпредпри-
ятий внедрили цифровые технологии. Проблемы, 
связанные с недостаточным развитием цифровой 
инфраструктуры в сельской местности, также оста-
ются актуальными и требуют решения на государ-
ственном уровне. [5]

В начале августа 2024 года президент России 
Владимир Путин подписал закон, ускоряющий вне-
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дрение цифровых сервисов в процесс оказания го-
сударственной поддержки в сельском хозяйстве, 
в том числе для фермеров. Целью инициативы яв-
ляется внедрение цифровых технологий в сельском 
хозяйстве, что должно повысить эффективность 
и прозрачность распределения субсидий. Главной 
задачей закона является ускорение процесса запу-
ска систем оказания федеральной, региональной 
и муниципальной помощи фермерам в электрон-
ном виде. В документе определены следующие ме-
ры: электронные заявки на субсидии, контроль над 
мерами поддержки, сбор отчетности, перечень мер 
поддержки, социально-экономическая информа-
ция о состоянии населенных пунктов, относящих-
ся к сельским территориям.

Таким образом, цифровизация агропромыш-
ленного комплекса России представляет собой 
важное направление развития, способное прине-
сти значительные выгоды и улучшить конкурен-
тоспособность отрасли. Однако для полноценной 
реализации потенциала цифровых технологий не-
обходимы дополнительные усилия по развитию ин-
фраструктуры, обучению персонала и созданию 
стимулов для внедрения инноваций. Вследствие 
этого, цифровизация агропромышленного секто-
ра России требует комплексного подхода и согла-
сованных усилий со стороны государства, бизнеса 
и образовательных учреждений.

Выводы

Цифровизация агропромышленного комплекса Рос-
сии играет ключевую роль в повышении эффектив-
ности производства, оптимизации затрат, улучше-
нии качества продукции и снижении негативного 
воздействия на окружающую среду. Современные 
технологии, такие как цифровые платформы, интер-
нет вещей, искусственный интеллект и машинное 
обучение, предоставляют уникальные возможности 
для улучшения всех этапов производства в сель-
ском хозяйстве.

Однако для полной реализации потенциала 
цифровизации необходимо использовать ком-
плексный подход, учитывающий особенности от-
расли и региональные различия, а также сотруд-
ничество между всеми заинтересованными сторо-
нами для достижения общих целей.
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ANALYSIS AND PROSPECTS FOR DIGITALIZATION OF 
THE RUSSIAN AGRO-INDUSTRIAL COMPLEX

Stroev V. V., Sidorenko S. V.
State University of Management

Digitalization of the agro-industrial complex of Russia is the process 
of introducing digital technologies and innovations into agriculture 
in order to increase productivity, improve efficiency and quality of 
products. The authors of the article consider key aspects of digi-
talization of the agro-industrial complex, such as the introduction 
of information and communication technologies, the use of big da-
ta and artificial intelligence, automation of management and con-
trol processes, as well as the development of digital infrastructure. 
This article analyzes the current state of digitalization in agriculture 
in Russia, evaluates the achieved results and identifies the main 
problems, and also considers the prospects for the development of 
digitalization in the agro-industrial complex of Russia and proposes 
measures for further improvement of this area. The authors empha-
size the need for state support and stimulation of digitalization of the 
agro-industrial complex, as well as the importance of cooperation 
between business, science and government for the successful im-
plementation of the digital transformation of the industry.
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Анализ, состояние и развитие региональных потребительских рынках 
в динамично изменяющихся экономических условиях

Трейман Марина Геннадьевна,
доктор экономических наук, доцент, профессор кафедры 
менеджмента и права Высшая школа технологии и энергетики 
Санкт-Петербургского государственного университета 
промышленных технологий и дизайна

В исследовании представлены особенности организации и раз-
вития региональных потребительских рынков. Дано определе-
ние регионального потребительского рынка и рассмотрены ре-
гиональные факторы формирования и создания региональных 
потребительских рынков. Санкции и напряженная внешнеэко-
номическая ситуация способствовало необходимости развития 
региональных потребительских рынков в  условиях политики 
самообеспечения. Основным инструментом развития является 
брендинг, а  также использование других маркетинговых ин-
струментов, в том числе коммуникационных.

Ключевые слова: потребительский рынок, региональное раз-
витие, брендинг, маркетинговое развитие

В настоящее время в связи с изменением внеш-
неполитической и  внешнеэкономической ситуа-
цией все важнее и важнее становится развивать 
региональные рынки, поскольку вопросы самоо-
беспечения в  условиях жестких санкций встают 
достаточно остро. Одним из подтипов региональ-
ных рынков является потребительский рынок. По-
требительский рынок состоит из взаимосвязанных 
и взаимообусловленных элементов и представля-
ет из себя сложную комплексную систему, кото-
рая позволяет зафиксировать отношения между 
производителем и  потребителем на  региональ-
ном уровне. В данном разрезе рассматривается 
спрос и предложение в рамках территориально-
административного образования и  конъюнктура 
рынка. Отдельно рассматриваются рыночные от-
ношения. Потребительский рынок лидирует в ре-
гионе в сравнении с другими рынками региональ-
ного уровня.

Региональный потребительский рынок  – ​это 
территориальное расположение и  организация 
сферы обращения, где концентрируются покупа-
тели и продавцы и осуществляется регулирование 
товарно-денежных отношений, а также минимиза-
ция издержек при повышении экономической эф-
фективности [11]. Рыночные структуры позволяют 
осуществлять товарооборот и товарообмен. Сег-
ментация рынка дает возможность создать опти-
мальную среду и осуществить анализ рыночных 
структур [8; 10].

К функциям регионального потребительского 
рынка относятся [5]:
–	 стоимостная оценка товаров и  услуг, предо-

ставление конечной товарной продукции по-
требителю;

–	 согласование коммерческих интересов продав-
цов и покупателей;

–	 позволяет продавцам на потребительском рын-
ке снижать затраты, при это показатели обще-
ственной полезности повышаются, что повы-
шает общую эффективность региона;

–	 повышение конкурентоспособности рынка 
за счет технологий брендирования;

–	 установление равновесных цен на товары;
–	 распределение товаров между различными со-

циальными группами на региональном уровне;
–	 осуществление процессов межрегиональной 

торговли.
Основой потребительского рынка являются про-

довольственные и непродовольственные товары, 
а также услуги различного характера.

Предпринимательская деятельность напря-
мую связана с тем, что предприятие стремиться 
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не только осуществить реализации товарной про-
дукции на рынке, но и захватить внимание ауди-
тории и получить постоянных клиентов, для этого 
используются инструменты маркетинга.

Исходя из данной концепции выделяются следу-
ющие рыночные потребительские факторы [1; 3]:
–	 доступ на рынок должен быть одинаковый для 

покупателей, продавцов и  других субъектов 
экономической деятельности;

–	 для результативности потребительского рынка 
необходимо обеспечить движение материаль-
ных и трудовых ресурсов;

–	 отсутствие монопольных механизмов в основе 
рыночной структуры.
Денежной оценкой спроса является платеже-

способность населения, которая должна быть на-
правлена на приобретение товаров и услуг на реги-
ональном уровне. Региональные факторы оказыва-
ют существенное влияние на состав потребитель-
ского рынка, управление потребительским рын-
ком региона возможно при согласовании регио-
нальных факторов. В настоящее время изменение 
показателей на  региональном потребительском 
рынке способствует росту показателей по прода-
жам и, соответственно, увеличению финансово-
экономических показателей Рыночное развитие 
напрямую влияет на показатели ВРП в регионе, 
а также на качество жизни и уровень благососто-
яния региона. Движущей силой развития региона 
может стать развитие местных (локальных брен-
дов), то есть предприятия и организации будут раз-
вивать свои бренды за счет чего будет улучшать-
ся показатели экономического развития региона, 
изменяется социально-экономическая ситуация. 
Потребительские рынки развиваются за счет ка-
чественной и интересной потребителю товарной 
продукции, что дает возможность улучшать показа-
тели деятельности региона и определять факторы 
влияния [2; 6].

Технологический брендинг одно из направле-
ний регионального развития, которая дает воз-
можность промышленным предприятиям улучшать 
и совершенствовать свою торговую марку и изме-
нять подходы к управлению предприятием на ос-
нове развития внутренних брендов. Предприятие 
или компания может создать бренды и продвигать 
их, чем будет привлекать дополнительные денеж-
ные средства, повышать клиентоориентирован-
ность, улучшать финансово-экономические пока-
затели, такие как выручка, повышение и динамика 
объемов продаж определенной продукции, бренды 
прямым способом влияют на качество – ​дают воз-
можность улучшать качественные характеристики 
товара и заинтересовывать им потребителей, что 
позволяет формировать пул постоянных клиентов 
компании [4].

Развитие регионального потребительского рын-
ка особо важно в разрезе жестких санкций и про-
блем в  международной торговле, поэтому ло-
кальные бренды будут оказывать прямое влияние 
на развитие территории и на улучшение региональ-
ного экономического состояния.

Рассмотрим ряд показателей по потребитель-
скому рынку Иваново, они представлены на ри
сунке 1.
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Оборот розничной торговли
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Объём платных услуг населению

Рис. 1. Показатели оборота потребительского рынка 
за 2024 год, млн руб.

Таким образом, исходя из анализа можно сде-
лать следующие выводы [12]:
–	 товарная продукция важна для потребительско-

го рынка Иваново и дает возможность сформи-
ровать определённые бренды;

–	 показатели экономического развития региона 
стабильные, но  при этом их необходимо сба-
лансировать за  счет технологий брендирова-
ния;

–	 спрос на  региональную продукцию, обладаю-
щую платежеспособностью.
Показатели отражают достаточно динамичное 

развитие потребительского рынка Ивановской 
области, но при этом необходимо отметить, что 
есть резервы развития рынка потребительских ус-
луг, а также проблемы, связанные с оттоком на-
селения и снижением его численности в регионы, 
что также влияет на показатели товарооборота 
и активность покупательской способности. Реги-
ональные рынки напрямую зависят от потребите-
лей и их интересов.

Рассмотрим возможный инструментарий для 
управления развития региональных потребитель-
ских рынков (таблица 1).

Региональные рынки в настоящее время дина-
мично развиваются не только за счет механизмов 
спроса и предложения, хотя они являются основ-
ными, но и за счет экономического развития и при-
менения инструментов брендинга и маркетинговых 
инструментов. Использование маркетинговых ин-
струментов помогает:
–	 позволяет установить контакт с  региональны-

ми потребителями и затронуть как внутреннее 
и внешнее развитие, в том числе с федераль-
ными и  региональными субъектами, при этом 
используя современные инструменты коммуни-
кации с информационными технологиями;

–	 маркетинговые инструменты позволяют рас-
пространить огромное количество информации 
и  установить контакты с разными сегментами 
потребительского регионального рынка;

–	 информационные технологии позволяют су-
щественно упростить сбор информации по по-
требностям (спросу) на товары и услуги в рас-
сматриваемом регионе и взаимодействие с ни-
ми за счет сокращения личных контактов.
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Таблица 1. Задачи и инструменты продвижения региональных потребительских рынков [7; 9]

Задачи продвижения Использование технологических ин-
струментов

Целевые группы Инструменты управления потре-
бительским рынком

а) Создание имиджа и ре-
путации;
б) Определение и раскры-
тие региональной политики 
в области сбыта и потреб-
ления

Веб-сайт и использование электрон-
ной почты для коммуникации.

Региональные потребители Рассылка новостей, обмен ссыл-
ками и осуществление рассы-
лок. Размещение объявлений, 
прочие коммуникативные ин-
струменты.

Анализ ожиданий и предпо-
чтений региональных потре-
бителей

Программное обеспечение и элек-
тронные доски, распределительные 
реестры.

Потребители регионального 
продукта, управление про-
дукцией

Обзор СМИ и пресс, а также 
других источников, проведение 
опросов и голосований в соци-
альных сетях.

а) Отношение к внешним 
и внутренним партнерам 
региона;
б) Создание условий для ор-
ганизации взаимодействия 
субъектов управления на по-
требительском рынке

Использование сайтов, видеоконфе-
ренции и других коммуникационных 
инструментов, блоги и интервью 
на телевиденье.

Потребители территори-
альных ресурсов, субъекты 
управления

Использование сетевых фокус-
групп, консультации и общение 
в дистанционном формате, про-
ведение чатов и форумов.

Стимулирование спроса 
и региональных производи-
телей товаров и услуг

Стандартные коммуникационные 
инструменты.

Производители и потребите-
ли регионального продукта

Виртуальные выставки 
и интернет-магазины; электрон-
ные библиотеки и сервисы.

Развитие локальных брен-
дов в регионе

Использование инструментов рас-
крутки и брендированных техноло-
гий.

Потребители регионального 
продукта

Блогинг и раскрутка бренда, по-
литика брендирования, инстру-
менты брендирования на уровне 
региона и потребителей.

Таким образом, рассматривая данное исследо-
вание можно сделать следующие обобщающие вы-
воды:
–	 потребительские рынки существенно влияют 

на экономическое состояние и развитие регио-
на;

–	 развитие потребительских рынков возможно 
при использовании маркетинговых инструмен-
тов, в  основном данные инструменты направ-
лены на улучшение коммуникации;

–	 развитие региональных потребительских рын-
ков в  сложившихся напряженных внешнеэ-
кономических условиях является драйвером 
улучшения региональных показателей и одним 
из  важнейших направлений при этом может 
стать брендинг.
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The study presents the peculiarities of organization and develop-
ment of regional consumer markets. The definition of regional con-
sumer market is given and regional factors of formation and creation 
of regional consumer markets are considered. Sanctions and tense 
foreign economic situation have contributed to the necessity of de-
velopment of regional consumer markets under the conditions of 
self-sufficiency policy. The main tool of development is branding, as 
well as the use of other marketing tools, including communication.
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В статье представлены результаты аналитического исследова-
ния рынка услуг коллективных средств размещения в Респу-
блике Башкортостан. Проведена сегментация спроса по пара-
метрам целей визита, оценена динамика туристского потока 
и продолжительности пребывания туристов в различных типах 
коллективных средств размещения. Предложена методика 
расчета ожидаемого уровня спроса на  услуги различных ти-
пов коллективных средств размещения, в том числе на услуги 
санаторно-курортных организаций с учетом специфики выяв-
ленных тенденций в  изменении потребительских предпочте-
ний. Сформирована оценка потенциального спроса на услуги 
коллективных средств размещения в  Республике Башкорто-
стан на период до 2035 года.

Ключевые слова: туристский поток, коллективные средства 
размещения, санаторно-курортные организации, спрос на ус-
луги по размещению туристов, развитие туризма.

Введение

В новых условиях геополитической напряженности 
и нарастания логистических и транспортных про-
блем в сфере туризма возрастает интерес и зна-
чимость организации внутренних туристских пото-
ков в регионе и стране в целом. Для соответствия 
новым условиям и требованиям необходимы меры, 
связанные с реновацией и реконструкцией тури-
стической инфраструктуры по тем направлениям 
и объектам, которые имеют высокий потенциал 
привлечения туристов. Выработка и реализация 
таких мер возможна в рамках применения проект-
ного подхода, реализуемого с учетом планируемых 
действий на уровне страны и региона, сформули-
рованных в документах стратегического планиро-
вания, тенденций современных потребительских 
предпочтений, а также происходящих изменений 
в динамике и структуре спроса на различные виды 
туристских услуг.

Цель исследования – ​оценка существующего 
и прогнозируемого спроса на основе анализа ди-
намики туристского потока, его сегментации по це-
лям и направляющим рынкам, анализа динами-
ки числа размещений, длительности пребывания 
и сезонности спроса, а также составления портре-
та целевого потребителя услуг.

Методы исследования – ​статистический анализ, 
расчетно-аналитический метод прогнозирования.

Практическая ценность полученных результатов 
заключается в том, что проведенные исследова-
ния позволяют определить потенциал реализации 
проектов расширения инфраструктуры коллектив-
ных средств размещения на рынке туристских ус-
луг региона с учетом имеющихся тенденций и пла-
нов развития индустрии туризма на перспективу 
до 2035 года.

Анализ современных тенденций в динамике 
и структуре спроса на услуги коллективных 
средств размещения в регионе

Активизация внутреннего туризма в последние го-
ды отмечается как на государственном уровне [1], 
так и на уровне специализированных исследований 
отечественных ученых [5, 7]. Основные цели таких 
исследований сосредотачиваются на выявлении 
потенциала и ограничений развития туристической 
отрасли страны и отдельных регионов. Республика 
Башкортостан является одним из регионов-лидеров 
по туристско-рекреационному потенциалу в нашей 
стране [6]. В соответствии с методикой Росстата [2] 
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туристский поток по субъекту (региону) Российской 
Федерации оценивается по числу туристских поез-
док и по количеству ночевок. Данные по туристским 
потокам в пределах определенного субъекта РФ 
включают в себя показатели как по российским, 
так и по иностранным туристам 1.

На рисунке 1 представлена сравнительная ди-
намика туристского потока по Российской Феде-
рации (далее – ​РФ) и Республике Башкортостан 
(далее – ​РБ).

Рис. 1. Динамика туристских потоков в РФ и РБ 
за январь 2022 – ​март 2024 гг. (по числу поездок), 

единиц

Источник: составлено авторами по данным Росстата 2.

По данным диаграммы на рисунке 1 видно, что 
в РБ, как и в РФ в целом, наблюдается положи-
тельная динамика туристского потока. Так, сум-
марный поток за 2023 год на территории РБ со-
ставил 2,188 млн поездок, что на 14,3% выше, чем 
в 2022 году (1,915 млн поездок). Рост туристского 
потока в целом по стране в 2023 году был равен 
16,7% и достиг 164,9 млн поездок в год.

С апреля по сентябрь 2023 года в РБ наблю-
далась динамика роста туристского потока, значи-
тельно превышающая динамику в целом по стране. 
Темпы роста к соответствующему периоду 2022 го-
да в этот период были выше 30% и достигали мак-
симального значения 34,5% в январе-июне 2023 го-
да. За этот период в РБ было совершено 1,15 млн 
поездок (в январе-июне 2022 года – ​0,855 млн по-
ездок). Вероятнее всего, это объясняется низкой 
базой числа поездок в 2022 году в связи со сниже-
нием в целом потребительской активности и, в том 
числе, интереса к туризму в этот период. Кроме 
того, на резкий рост интереса к РБ могло повлиять 
закрытие в 2023 году многих традиционных меж-
дународных направлений и поиск новых мест для 
внутреннего туризма жителями страны.

Далее рассмотрим структуру формирования 
туристских потоков в РФ в разрезе федеральных 
округов (табл. 1).

По данным таблицы 1 можно сделать вывод, 
что основной вклад (около 70%) в туристские по-
токи внутри страны ежегодно делают три фе-
деральных округа: Центральный (около 30%), 
Северо-Западный (20%) и Южный (18–20%). Дан-
ные за 2024 год представлены за первый квартал, 

1	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Met_tur2.pdf
2	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Turpotok_03–2024.

xlsx

т.е. не учитывают летний сезон, поэтому цифры 
по Южному федеральному округу заметно заниже-
ны (а доля Центрального федерального округа на-
против – ​несколько завышена). Тем не менее за по-
следние несколько лет наблюдаются некоторые 
изменения структуры туристских потоков в стра-
не со снижением значимости традиционных мор-
ских курортов и перенаправлением этих потоков 
в другие регионы. Так, заметно увеличивается до-
ля Сибирского и Уральского федеральных округов, 
также увеличивается вклад Северо-Кавказского 
и Дальневосточного федеральных округов.

Таблица 1. Доля федеральных округов в туристском потоке РФ, 
%

Наименование фе-
дерального округа

2022 г. 2023 г. 1 кв. 
2024

Изм.,%

Центральный феде-
ральный округ

30,2 30,7 35,4 5,2

Северо-Западный 
федеральный округ

20,8 20,4 18,0 –2,9

Южный федераль-
ный округ

20,1 18,0 12,6 –7,6

Северо-Кавказский 
федеральный округ

2,7 3,6 3,2 0,5

Приволжский феде-
ральный округ

11,0 10,4 11,1 0,0

Уральский феде-
ральный округ

5,3 5,4 7,0 1,8

Сибирский феде-
ральный округ

6,4 7,6 9,0 2,5

Дальневосточный 
федеральный округ

3,4 3,8 3,8 0,4

Источник: рассчитано авторами по данным Росстата 3.

Приволжский федеральный округ стабильно 
занимает около 10–11% от  количества поездок 
внутри России. При этом, несмотря на  некото-
рый спад туристского потока в РБ, наблюдаемого 
в конце 2023 – ​начале 2024 гг., регион продолжает 
оставаться одним из ключевых центров туризма 
в ПФО. Вклад Башкортостана в туристский поток 
по федеральному округу в 2023 году составил око-
ло 12,8% (табл. 2).

Таблица 2. Доля регионов в туристском потоке ПФО, %

Наименование 
субъекта РФ

2022 г. 2023 г. 2024 г. Измене-
ние

Республика Баш-
кортостан

12,31 12,78 12,41 0,10

Республика Ма-
рий Эл

2,14 1,59 1,10 –1,04

Республика Мор-
довия

1,23 1,82 1,39 0,16

Республика Та-
тарстан

23,80 22,37 19,91 –3,89

3	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Turpotok_03–2024.
xlsx
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Наименование 
субъекта РФ

2022 г. 2023 г. 2024 г. Измене-
ние

Удмуртская Ре-
спублика

4,41 4,46 4,45 0,04

Чувашская Ре-
спублика

3,45 4,63 4,33 0,88

Пермский край 8,08 7,02 7,27 –0,81

Кировская об-
ласть

4,65 4,93 4,05 –0,60

Нижегородская 
область

14,23 13,62 16,48 2,24

Оренбургская 
область

4,47 4,75 6,19 1,72

Пензенская об-
ласть

1,69 2,93 2,74 1,05

Самарская об-
ласть

11,92 10,13 11,23 –0,69

Саратовская об-
ласть

4,99 6,15 3,46 –1,52

Ульяновская об-
ласть

2,63 2,80 4,99 2,36

Источник: рассчитано авторами по данным Росстата 1.

Из данных таблицы 2 можно сделать вывод, что 
РБ устойчиво входит в тройку регионов-лидеров 
по вкладу в туристский поток ПФО, уступая толь-
ко Республике Татарстан и Нижегородской обла-
сти. В январе-марте 2024 года вклад РБ составил 
12,4%, что на 0,1% больше значения за 2022 год.

Обращает на себя внимание тот факт, что неко-
торые соседние регионы показали отрицательную 
динамику доли в туристском потоке соответствую-
щего федерального округа. Так, доля Татарстана 
сократилась на 3,9%, Пермского края – ​на 0,81%. 
Удмуртская Республика увеличила свою долю не-
значительно (на 0,04%). Единственным соседним 
регионом в ПФО с заметным ростом значимости 
в туристском потоке федерального округа стала 
Оренбургская область, увеличившая свою долю 
с 4,47 до 6,19%.

В целом РБ и граничащие с ней регионы обеспе-
чивают вклад в туристские потоки внутри России 
в размере около 8–9% ежегодно (табл. 3).

Таблица 3. Доля РБ и соседних регионов в туристском потоке РФ, 
%

Наименование региона 2022 г. 2023 г. 2024 г. Изм.,%

Республика Башкор-
тостан

1,36 1,33 1,37 0,02

Республика Татарстан 2,62 2,32 2,20 –0,42

Удмуртская Республика 0,49 0,46 0,49 0,01

Пермский край 0,89 0,73 0,80 –0,09

Оренбургская область 0,49 0,49 0,68 0,19

Свердловская область 1,73 2,30 2,49 0,76

1	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Turpotok_03–2024.
xlsx

Наименование региона 2022 г. 2023 г. 2024 г. Изм.,%

Челябинская область 1,73 1,01 1,05 –0,68

Всего 9,31 8,64 9,10 –0,20

Источник: рассчитано авторами по данным Росстата 2.

Вклад РБ в общероссийские туристские потоки 
в 2022–2023 гг. и 1 кв. 2024 г. колеблется от 1,33 
до  1,37%. По  этому показателю среди соседних 
регионов Башкортостан уступает только Сверд-
ловской области (2,49%) и Республике Татарстан 
(2,2%). Из представленных в таблице 3 регионов 
два (Свердловская и Оренбургская области) пока-
зывают заметный рост доли в туристском потоке. 
Республика Башкортостан и Удмуртская Республи-
ка сохраняют устойчивое положение. Остальные 
регионы показали снижение своего вклада в обще-
российские показатели (особенно Челябинская об-
ласть –0,68%). Все это в целом привело к небольшо-
му снижению вклада всех рассмотренных регионов 
в количество совершенных поездок внутри страны.

Анализ структуры туристского потока по  це-
лям визита показывает ее существенные разли-
чия в зависимости от типа коллективных средств 
размещения (далее – ​КСР) (рис. 2).

Рис. 2. Структура численности лиц, размещенных 
в КСР РФ в 2023 году, по целям визита, %

Источник: составлено авторами по данным Росстата 3

По  данным диаграммы на  рис.  2 видно, что 
в среднем по РФ в 2023 году почти 57% от всех 
размещенных в КСР лиц были туристы с целями 
проведения отпуска, досуга и  отдыха. Доля та-
ких туристов в типам средств размещения суще-
ственно отличается и достигает максимума в ор-
ганизациях отдыха (89%) и  гостиницах (55,7%). 
В санаторно-курортных организациях их доля ми-
нимальна (22,4%), а основную часть составляют 
туристы с целями лечения и оздоровления.

На втором месте по значимости туристы с де-
ловыми и профессиональными целями, чья доля 
по всем типам КСР составила около 26,3%. Осо-
бенно велика их доля в хостелах (56,8%) и гости-
ницах (32,4%).

На рисунке 3 представлена динамика структуры 
численности лиц, размещенных в КСР, по целям 
визита.

2	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Turpotok_03–2024.
xlsx

3	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/R2_tur.xlsx
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Рис. 3. Динамика структуры численности лиц, 
размещенных в КСР РФ в 2010–2023 гг., по целям 

визита, %

Источник: составлено авторами по данным Росстата 1.

Можно сделать вывод, что за  последние 
13 лет наблюдается устойчивая тенденция роста 
доли туристов, путешествующих с целью прове-
дения отпуска, отдыха и досуга. Если в 2010 го-
ду она была равна доле лиц, путешествующих 
с  деловыми и  профессиональными целями, 
то в 2023 году – ​увеличилась почти до 58%. При 
этом процент лиц, размещенных в КСР с про-
фессиональными целями, за рассматриваемый 
период сократился до 25%. Также сокращается 
и доля туристов с целями лечения и оздоровле-
ния с почти 15 до 7,6%.

На рисунке 4 представлены данные о среднего-
довых темпах роста (CAGR) численности лиц, раз-
мещенных в КСР, за период 2020–2023 гг., когда 
наблюдалось восстановление спроса на турист-
ские услуги после пандемии. При этом по данным 
Росстата среднегодовые темпы роста всех разме-
щений в КСР в РФ за этот период составили 20,8%.

Рис. 4. Среднегодовые темпы роста численности лиц, 
размещенных в КСР РФ за 2020–2023 гг., по целям 

визита, %

Примечание: величина «пузырьков» на  диа-
грамме зависит от числа лиц, размещенных в КСР, 
с соответствующими целями.
Источник: составлено авторами по данным Росстата 2.

По рисунку 4 видно, что ниже среднегодовых 
темпов роста рынка средств размещения нахо-
дятся туристы с профессиональными и деловы-
ми целями поездок (11,65%), лечебными и оздо-
ровительными (20,55%) и религиозными (20,62%) 
целями. Выше среднерыночных темпы роста пу-

1	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/R2_tur.xlsx
2	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/R2_tur.xlsx

тешествующих с целью отпуска, отдыха и досуга 
(24,3%), а также с целями образования и профпод-
готовки (30,86%) и посещения магазинов и прочи-
ми целями (32,26%).

Таким образом, можно сделать вывод, что ос-
новной поток туристов в настоящее время фор-
мируется из граждан России, имеющих цели про-
ведения отпуска, отдыха и досуга (58% от об-
щего количества). Причем за последние 10 лет 
имеется устойчивая тенденция роста доли та-
ких туристов. Их число ежегодно увеличивает-
ся в среднем на 24,3% в постоковидный период 
с 2020 года. Одновременно с этим снижается до-
ля туристов, имеющих цели лечения и оздоров-
ления, в 2023 году она составила только 7,6%. 
Кроме того, численность таких туристов ежегод-
но растет темпами ниже среднерыночных (около 
20,5%).

По данным Росстата проведен анализ дина-
мики числа размещенных лиц в КСР за послед-
ние несколько лет. На рисунке 5 представлена 
сравнительная динамика этого показателя по РФ 
и РБ.

Рис. 5. Динамика численности размещенных лиц в КСР 
в РФ и РБ за январь 2022 – ​март 2024 гг., человек

Источник: составлено авторами по данным Росстата 3.

По данным диаграммы на рисунке 5 видно, что 
в РБ наблюдаются тенденции изменения числен-
ности размещенных лиц, аналогичные общерос-
сийским тенденциям с  явно выраженной сезон-
ностью. Тем не менее общая динамика в регио-
не в 2023 году отставала от показателей по стра-
не в целом. Так, общее число лиц, размещенных 
в КСР за 2023 год на территории региона, состави-
ло 1,365 млн чел., что на 8,8% выше, чем в 2022 го-
ду (1,255 млн чел.). Рост числа размещений в це-
лом по стране в 2023 году был равен 20,6% и до-
стиг 77,9 млн человек в год.

Как было показано ранее, санаторно-курортные 
организации (СКО) принципиально отличаются 
по структуре туристов в зависимости от целей пре-
бывания от других типов КСР. В этой связи в рам-
ках исследования был проведен анализ динамики 
численности размещенных лиц отдельно по это-
му типу КСР. На рисунке 6 представлена сравни-
тельная динамика числа размещений в СКО по РФ 
и РБ, начиная с января 2022 г.

3	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/R5_Tur.xlsx
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Рис. 6. Динамика численности размещенных лиц 
в СКО в РФ и РБ за январь 2022 – ​март 2024 гг., 

человек

Примечание: без учета субъектов малого предприниматель-
ства.

Источник: составлено авторами по данным Росстата 1.

Форма представленных выше графиков в це-
лом совпадает с наблюдаемой при анализе числа 
размещений по всем типам КСР (рис. 5). Однако 
общая динамика числа размещений в СКО замет-
но ниже, в сравнении с КСР всех типов. Так в це-
лом по стране в 2023 году в СКО было размещено 
6,541 млн чел., что всего лишь на 5,7% выше, чем 
в 2022 году. В РБ в 2023 году вообще наблюда-
лось снижение числа размещений в СКО на 2,7% 
(235,7 тыс. чел против 242,3 тыс. чел в 2022 году). 
Таким образом можно отметить снижение интереса 
туристов к такому типу КСР и соответственно к по-
ездкам с целями лечения и оздоровления.

На рисунке 7 представлена динамика измене-
ния числа ночевок в КСР на территории РФ и РБ 
в 2023–2024 гг.

Рис. 7. Динамика числа ночевок в КСР в РФ и РБ 
за январь 2023 – ​март 2024 гг., единиц

Источник: составлено авторами по данным Росстата 2.

По данным рисунка 7 видно, что динамика числа 
ночевок в КСР всех типов в Башкортостане и стра-
не в целом имеет схожую форму. Пик числа но-
чевок достигает в июне-августе, а минимальное 
значение – ​в январе. При этом видно, что в начале 
2024 года в регионе наблюдается снижение этого 
показателя при сравнении аналогичных месяцев. 
В целом за 1 квартал 2024 года снижение числа 

1	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/R5_Tur.xlsx
2	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/R5_Tur.xlsx

ночевок в региональных КСР составило около 3,3% 
(1,029 млн ночевок в 2024 году против 1,064 млн 
ночевок в 2023 году). Это значительно хуже обще-
российской динамики, которая за тот же 1 квартал 
составила +12,4% (62,26 млн ночевок в 2024 году 
и 55,4 млн ночевок в 2023 году).

На рисунке 8 представлена динамика измене-
ния числа ночевок в СКО на территории РФ и РБ 
в 2023–2024 гг.

Рис. 8. Динамика числа ночевок в СКО в РФ и РБ 
за январь 2023 – ​март 2024 гг., единиц

Источник: составлено авторами по данным Росстата 3.

По данным рисунка 8 видно, что динамика числа 
ночевок в анализируемом регионе и стране в целом 
имеет схожую форму. Пик числа ночевок достигает 
в июле-августе, а минимальное значение – ​в янва-
ре. При этом видно, что в начале 2024 года в реги-
оне наблюдается снижение этого показателя. Ес-
ли за 1 квартал 2023 года было зарегистрировано 
539,2 тыс. ночевок, то за 1 квартал 2024 года – ​толь-
ко 528,8 тыс. ночевок, т.е. снижение показателя со-
ставило 1,9%. В целом по стране данный показатель 
остался практически без изменений 12,53 против 
12,43 млн ночевок в 2024 и 2023 г. соответственно.

Таким образом в 2024 году количество ночевок 
как в КСР всех типов, так и в СКО РБ показывает 
отрицательную динамику.

Сопоставление числа размещений и числа но-
чевок в  КСР всех типов позволяет определить 
среднюю продолжительность пребывания тури-
стов (рис. 9).

Рис. 9. Динамика продолжительности пребывания 
в КСР в РФ и РБ за январь 2023 – ​март 2024 гг., единиц

Источник: составлено авторами по данным Росстата 4.

3	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/R5_Tur.xlsx
4	https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/R5_Tur.xlsx
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Исходя из представленной выше диаграммы, 
можно сделать вывод о том, что для КСР всех типов 
характерен заметный рост длительности пребыва-
ния в течение летних месяцев. В эти периоды она 
достигает 9,5 и 8,2 дн. в РФ и РБ соответственно. 
Во все другие месяцы средняя длительность пре-
бывания не превышает 5,5 и 4,2 дн. соответствен-
но. В среднем за рассмотренный период в КСР ре-
гиона длительность пребывания составила 4,5 дня, 
по стране – ​5,6 дн.

Благодаря специфике СКО, связанной с реали-
зацией лечебных и оздоровительных процедур, по-
казатель средней длительности пребывания в них 
заметно выше, чем по всем типам КСР в среднем. 
Это можно увидеть по данным рисунка 10.

Рис. 10. Динамика продолжительности пребывания 
в СКО в РФ и РБ за январь 2023 – ​март 2024 гг., 

единиц

Источник: составлено авторами по данным Росстата . 
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/R5_Tur.xlsx

По представленной выше диаграмме видно, что 
длительность пребывания в СКО региона в тече-
ние анализируемого периода колебалась от 8 до 12 
дней. При это отсутствуют явные пики максималь-
ных и минимальных значений в течение года. Так-
же можно отметить, что общероссийские показа-

тели практически совпадают с региональными и их 
средние значения одинаковы и составляют около 
10 дней.

Таким образом можно сделать вывод, что с точ-
ки зрения числа размещений в регионе наблюда-
ется снижение активности использования как всех 
КСР в целом, так и СКО в частности. При этом дли-
тельность пребывания туристов в СКО за прошлый 
год практически не поменялась и в среднем со-
ставляет около 10 дней. Кроме того длительность 
пребывания в  СКО в  течение года практически 
не подвержена резким колебаниям и достаточно 
устойчива.

Методика и материалы исследования

Методика расчета и прогноза внутреннего турист-
ского потока, используемая в данной статье, ос-
нована:

1) на Стратегии развития туризма в Российской 
Федерации до 2035 года, утвержденной Распоря-
жением Правительства Российской Федерации 
от 20.09.2019 № 2129‑р;

2) Методике оценки туристского потока, утверж-
денной приказом Росстата от 26.02.2021 № 109;

3) Стратегии развития туризма в Республике 
Башкортостан на период до 2035 г., утвержденной 
постановлением Правительства Республики Баш-
кортостан от 27.07.2022 № 429.

Исходным параметром расчета и прогноза вы-
ступает показатель «туристский поток по субъекту 
(региону) Российской Федерации», характеризую-
щий общее количество туристских поездок, совер-
шенных российскими и иностранными туристами 
в пределах региона (Республики Башкортостан).

Система показателей и содержание этапов рас-
чета туристского потока в регионе представлена 
в таблице 4.

Таблица 4. Этапы расчета и прогноза туристского потока в регионе

№ п/п Наименование показателя Методы анализа Метод расчета и про-
гноза

Источник информации

1 Туристский поток в регионе (ТПРБ) Анализ динамики показа-
теля в РБ.
Анализ доли региона 
в ПФО и РФ.
Анализ средних значений 
за период

Плановое значение Стратегия развития ту-
ризма в РБ на период 
до 2035 г.

2 Численность тури-
стов, размещенных 
на территории регио-
на в КСР всех типов, 
(ЧТКСР)

Анализ динамики показателя в РБ.
Анализ доли региона в ПФО и РФ.
Анализ средних значений за период

ЧТКСР = ТПРБ*ДКСР,
где ДКСР – ​доля КСР 
в размещении тури-
стов на территории 
региона;
ДКСР имеет плановое 
значение

Росстат.
Стратегия развития ту-
ризма в РБ на период 
до 2035 г.

3 Численность тури-
стов, размещенных 
на территории реги-
она в:

Анализ динамики показателя в РБ.
Анализ доли региона в ПФО и РФ.
Анализ средних значений за период
ЧТГОСТ = ЧТКСР * ДГОСТ,
где ДГОСТ ‑ ​доля гостиниц и аналогичных объектов 
в размещении туристов в КСР всех типов;
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№ п/п Наименование показателя Методы анализа Метод расчета и про-
гноза

Источник информации

3 Ч ДГОСТ ‑ ​определяется на основе экстраполяции 
данных 
ТСКО = ЧТКСР * ДСКО,
где ДСКО – ​доля санаторно-курортных организаций 
в размещении туристов в КСР всех типов;
ДСКО – ​определяется на основе экстраполяции 
данных
ЧТОО = ЧТКСР * ДОО,
где ДОО – ​доля организаций отдыха в размещении 
туристов в КСР всех типов;
ДОО – ​определяется на основе экстраполяции 
данных

ЧТКСР = ЧТГОСТ+ЧТ-

СКО+ЧТОО

3.1 гостиницах и ана-
логичных объектах 
(ЧТГОСТ)

Росстат

3.2 санаторно-курортных 
организациях (далее – ​
СКО)
(ЧТСКО)

Росстат

3.3 организациях отдыха 
(ЧТОО)

Росстат

Для выявления тенденций изменения общего ту-
ристского потока в регионе исследуется его структу-
ра с точки целей визита, которые во многом предо-
пределяют популярность различных типов средств 
размещения. На основе чего формируется оценка 
перспектив изменения туристского потока по на-
правляющим рынкам и целям визита в будущем.

Далее проводится анализ числа размеще-
ний и ночевок по различным типам коллективных 
средств размещения, а также длительности пре-
бывания в них. Кроме того, рассчитываются поме-
сячные и поквартальные отклонения числа разме-
щений от их среднегодовых значений для опреде-
ления влияния фактора сезонности.

В завершении методика оценки и прогноза ту-
ристского потока (в качестве вывода по результа-
там проведенного анализа) предполагает форми-
рование портрета целевого потребителя услуг СКО 
на рассматриваемую перспективу, на основе чего 
проводится расчет туристского потока.

Таким образом, на всех этапах расчет и про-
гноза туристского потока используется расчетно-
аналитический метод, опирающийся на результаты 
анализа статистических данных. При этом ожидае-
мые в будущем тенденции определяются как целе-
вые установки, заложенные в документах стратеги-
ческого планирования региона, и спрогнозирован-
ные на основе экстраполяции пропорции в струк-
туре спроса на различные типы КСР и доли СКО 
на рынке туристских услуг.

Анализ потребительских предпочтений и прогноз 
спроса на услуги СКО региона

Анализ целевых установок туристов, размещенных 
в СКО, показал, что 74,5% ориентированы на полу-
чение лечебных и оздоровительных процедур, а еще 
около 25% – ​на отдых, досуг и проведение отпуска. 
При этом в общей численности всех внутренних 
туристов доля последних имеет явную тенденцию 
к росту. Если в 2010 году она составляла 34,23%, 
то к концу 2023 – ​уже 58%. А доля туристов, разме-
щаемых в КСР с целями лечения и оздоровления, 
напротив сократилась с 15 до 7,6%, т.е. в два раза.

Анализ половозрастной структуры туристского 
потока в РБ, проведенный при разработке Страте-
гии развития туризма на период до 2035 года, пока-

зал, что интерес к посещению региона в основном 
имеют люди среднего возраста от 31 до 60 лет. Ча-
ще всего женщины и семьи с детьми до 16 лет [3].

При этом, как показывает исследование рынка 
санаторно-курортных услуг, проведенное компани-
ей Strategy Partners (входит в экосистему «Сбера»), 
в Приволжском федеральном округе (ПФО) 47% 
респондентов в возрасте 25–35 лет и 43% респон-
дентов старше 35 лет определенно рассматривают 
СКО как место для отдыха. Еще 29 и 38% респон-
дентов соответственно по этим же возрастным ка-
тегориям готовы рассмотреть СКО как место для 
отдыха при наличии интересного предложения [4].

По результатам того же исследования, можно от-
метить, что люди с доходом до 75 тыс. руб. в месяц 
предпочитают бюджет поездки до 5 тыс. руб./день. 
Респонденты с доходом более 75 тыс. руб. в месяц 
готовы тратить во время отдыха от 3 до 10 тыс. руб./
день. Процент таких предпочтений среди опрошен-
ных в возрасте старше 35 лет составил 68%, в воз-
расте от 25 до 35 лет – ​соответственно 46%.

Предпочтительный срок пребывания в  СКО 
во всех возрастных категориях составил от 6 до 10 
дней. При этом для 38% молодежи и для 46% лиц 
старше 35 лет не принципиальным является тип 
размещения по количеству «звезд». Более одной 
трети опрошенных предпочитают отдых в одиноче-
стве, столько же – ​всей семьей и около 40% – ​с су-
пругом/супругой.

Основными направлениями лечения и оздоров-
ления при выборе СКО по результатам опроса яв-
ляются программы «Антистресс» (61% респонден-
тов от 25 до 35 лет и 41% – ​старше 35 лет) и про-
граммы комплексного обследования «CheckUp» 
(51% – ​в обеих возрастных категориях).

При выборе СКО наиболее значимыми пара-
метрами являются отзывы/рейтинги в интернете 
(60% – ​в возрасте от 25 до 35 лет, 53% – ​в возрас-
те старше 35 лет) и особенности природы (климат, 
пейзажи, экология, море и т.д.) (52% – ​в возрасте 
от 25 до 35 лет, 54% – ​в возрасте старше 35 лет).

Таким образом, в качестве целевого потреби-
теля услуг санатория «Зеленая Роща» выступают 
люди в возрасте от 30 до 60 лет, рассматривающие 
отдых в одиночестве, с супругом или с семьей в це-
лях оздоровления по программе «Антистресс» или 
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комплексного обследования. При этом имеющие 
доход выше 75 тыс. руб. в месяц, готовые оплатить 
отдых из расчета до 10 тыс. руб. в сутки и плани-
рующие отдых продолжительностью до 10 дней.

С учетом результатов проведенного ранее ана-
лиза и сформированного представления о потре-
бительских предпочтениях в отношении услуг СКО 
был выполнен прогноз объема потенциального 
спроса на период до 2035 года.

Результаты расчета ожидаемых показателей ту-
ристского потока в регионе и численности лиц, раз-
мещенных в КСР на территории региона (включая 
оценку по типам КСР), представлен в таблице 5.

Таблица 5. Расчет и прогноз туристского потока и числа лиц, 
размещенных в КСР на территории региона

Наименование пока-
зателя

Усл. 
обозн.

2023 г. 2025 г. 2035 г.

Туристский поток 
в регионе, млн чел.

ТПРБ 2,188 3,1* 5,4*

Численность тури-
стов, размещенных 
в КСР всех типов, млн 
чел.

ЧТКСР 1,365 1,55 4,32

Доля КСР в размеще-
нии туристов на тер-
ритории региона

ДКСР 0,624 0,5* 0,8*

Доля гостиниц и ана-
логичных объектов 
в размещении тури-
стов в КСР всех типов

ДГОСТ 0,59** 0,59 0,59

Доля санаторно-
курортных органи-
заций в размещении 
туристов в КСР всех 
типов

ДСКО 0,17 0,17 0,17

Доля организаций 
отдыха в размещении 
туристов в КСР всех 
типов

ДОО 0,24 0,24 0,24

Численность тури-
стов, размещенных 
на территории ре-
гиона в гостиницах 
и аналогичных объек-
тах, млн чел.

ЧТГОСТ 0,805 0,915 2,549

Численность тури-
стов, размещенных 
на территории ре-
гиона в санаторно-
курортных организа-
циях, млн чел.

ЧТСКО 0,232 0,264 0,734

Численность тури-
стов, размещенных 
на территории реги-
она в организациях 
отдыха, млн чел.

ЧТОО 0,328 0,372 1,037

Примечания.
*Плановые значения показателей в  соответствии со  Страте-
гией развития туризма в Республике Башкортостан на период 
до 2035 г.
** Данные на начало 2023 г.

В таблице 5 значения показателей за 2023 год 
являются фактическими, отраженными в данных 
Росстата. Показатели общей величины туристско-
го потока и доли туристов, размещенных в КСР, 
на 2025 и 2035 гг. определены по целевым показа-
телям Стратегии развития туризма в регионе. Доли 
различных типов КСР в распределении численно-
сти размещенных лиц определены по данным ста-
тистики за 2022–2023 гг. и предполагаются неиз-
менными в течение периода прогноза.

Расчет численности размещенных лиц по раз-
личным типам КСР проведен как умножение об-
щего числа лиц, размещенных в КСР всех типов, 
на долю соответствующего типа КСР.

Ключевым для целей данного исследования 
является показатель численности туристов, раз-
мещенных на территории региона в СКО. Факти-
ческое значение этого показателя за 2023 год со-
ставило около 236 тыс. человек и было проанали-
зировано ранее (рис. 6). С учетом сформирован-
ных условий и допущений, используемых в рамках 
расчетно-аналитического метода прогнозирования, 
количество размещений в СКО региона в 2025 го-
ду составит около 268 тыс. чел., а в 2035 году – ​уже 
около 734 тыс. человек. Таким образом в прогно-
зе заложен рост данного показателя по сравнению 
с 2023 годом в 3 раза, что соответствует среднего-
довым темпам роста (CAGR) около 10%. Это зна-
чительно ниже фактического значения CAGR чис-
ленности лиц, размещенных в КСР в целом (20,8%) 
и с целью лечения и оздоровления (20,55%), кото-
рые были показаны на рис. 4 данного исследова-
ния. Из чего можно сделать вывод, что даже в рам-
ках достаточно консервативного прогноза ожида-
ется утроение спроса на размещение в СКО РБ 
в период до 2035 года. Очевидно, что для удов-
летворения такого потенциального спроса требу-
ется тщательный анализ действующих СКО реги-
она, потенциала их развития в рамках имеющихся 
инвестиционных проектов, а также планирование 
и реализация новых проектов по развитию инфра-
структуры КСР в целом и СКО в частности.

Таким образом в рамках данного исследова-
ния на основе анализа динамики и структуры ту-
ристского потока в регионе, а также анализа числа 
размещений и длительности пребывания в СКО РБ 
и целей развития отрасли в регионе были опреде-
лены потребительские предпочтения и спрогнози-
рован спрос на услуги санаториев по размещению 
на своей территории пребывающих туристов в пер-
спективе до 2035 г.
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The article presents the results of an analytical study of the market 
of collective accommodation services in the Republic of Bashkorto-
stan. The segmentation of demand according to the parameters of 
the purpose of the visit was carried out, the dynamics of the tourist 
flow and the duration of stay of tourists in various types of collec-
tive accommodation facilities were estimated. A method is proposed 
for calculating the expected level of demand for services of various 
types of collective accommodation facilities, including services of 
sanatorium-resort organizations, taking into account the specifics of 
the identified trends in changing consumer preferences. An assess-
ment of the potential demand for collective accommodation servic-
es in the Republic of Bashkortostan for the period up to 2035 has 
been formed.

Keywords: tourist flow, collective accommodation facilities, 
sanatorium-resort organizations, demand for tourist accommoda-
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Институциональные и инфраструктурные аспекты трансформации спроса 
и предложения на рынке подшипников в РФ

Шулепов Алексей Анатольевич,
докторант программы «Доктор делового администрирования» 
ИМИСП
E-mail: alexey.shulepov@tek-kom.ru

В материале представлены первые результаты исследования 
рынка подшипников РФ, полученные путем онлайн-опроса 
потребителей и  производителей подшипниковой продукции, 
исследование было проведено летом 2024 года. В статье пред-
ставлены краткие итоги и выводы из полного отчета по иссле-
дованию, которые отражают сложившуюся ситуацию на рынке 
подшипников, актуальную потребность в подшипниковой про-
дукции и  уровень удовлетворенности потребителей, а  также 
текущие технологические возможности российских произво-
дителей, сложности, с которыми они сталкиваются и основные 
требуемые ресурсы, необходимые для развития производства. 
В статье особое внимание уделяется потребности российской 
промышленности в  подшипниках отечественного производ-
ства, а также необходимым технологиям для освоения и мерам 
государственной поддержки, которые позволят российским 
производителям удовлетворить спрос с рынка.

Ключевые слова: рынок подшипников в  РФ, производство 
и  импорт подшипников, исследования подшипниковой про-
мышленности, импортозамещение, перспективы и  барьеры 
технологического развития подшипниковой отрасли в России.

Введение

Во время предварительного изучения материалов 
по состоянию рынка подшипников РФ было выявле-
но, что существует недостаток информации по теме, 
а также отсутствует консенсус относительно того, 
насколько российская промышленность закрывает 
потребность рынка в подшипниковой продукции от-
ечественного производства.

Основными задачами полномасштабного иссле-
дования стало изучение текущего состояния под-
шипниковой отрасли в РФ и формирование пони-
мания, насколько текущее предложение от россий-
ских производителей удовлетворяет потребность 
в количестве и качестве производимой продукции. 
Также необходимо было выявить причины высокой 
зависимости от импортной продукции и сделать 
выводы, каким образом российские производите-
ли могут перекрыть потребности промышленных 
предприятий создавая технологическую основу для 
восстановления производства подшипников в РФ 
и технологического суверенитета страны [3].

Первым этапом, предшествующим опросу по-
требителей и производителей подшипников, стало 
кабинетное исследование с целью уточнения во-
просов для дальнейшего анализа, на основе об-
зора литературы и информации в доступных рос-
сийских и зарубежных источниках. Был проведен 
систематический и всесторонний обзор научного 
дискурса, сделанный с помощью критического ана-
лиза и синтеза информации, формирующий пони-
мание текущего состояния знаний по теме.

Для эмпирической части (полевого исследо-
вания) использован конвергентно-параллельный 
дизайн, полевое исследование было разделено 
на  два этапа: структурированный онлайн-опрос 
и глубинные интервью с ведущими предприятиями 
и экспертами отрасли, чтобы иметь возможность 
сопоставить данные опроса и  интервью, прове-
сти интерпретацию результатов и сделать выводы 
по итогам проведенного исследования [5].

В июле-августе 2024 года был проведен количе-
ственный структурированный онлайн-опрос. Дан-
ный метод был выбран из-за простоты примене-
ния для респондентов, при этом он обеспечивает 
высокую степень стандартизации информации, 
необходимой для формирования целостного пред-
ставления о рынке [6]. Исходя из выбранной целе-
вой аудитории и задач опроса, было определено, 
что репрезентативная выборка должно насчиты-
вать не менее 150 респондентов для потребите-
лей и не менее 12 производителей, которые входят 
в Союз производителей подшипников РФ.
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Можно выделить 3 основных блока целей для 
структурированного онлайн-опроса:

1. Определение потребностей предприятий, 
а также критериев, которые влияют на выбор под-
шипниковой продукции.

2. Выявить, как текущее технологическое состо-
яние подшипниковой отрасли влияет на состояние 
промышленности в целом, в том числе выявить по-
требности во внедрении новых технологий произ-
водства подшипников.

3. Оценить возможности, перспективы, барье-
ры для развития подшипниковой отрасли, а также 
необходимость внедрения новых технологических 
стандартов в отрасли.

Результаты и выводы, сделанные в процессе 
данного исследования, будут положены в основу 
разработки дорожной карты по развитию подшип-
никовой отрасли РФ до 2035 года [2].

Отчет по результатам структурированного 
онлайн-опроса

Описание методологии исследования и выборки

Полевое эмпирическое исследование состояло 
из двух основных частей. Сначала было изучено 
мнение потребителей подшипников и  дилеров-
поставщиков подшипников, а затем российских 
заводов-производителей.

В список рассылки анкеты-опросника для по-
требителей подшипниковой продукции вошли 
все ведущие предприятия ключевых отраслей 
промышленности РФ (535 предприятий, 17 отрас-
левых союза), а также основные дилеры по под-
шипниковой продукции (151 торговая организа-
ция). Минпромторг РФ и  Союз производителей 
подшипников оказали содействие в подготовке 
базы для исследования, а также рассылки опро-
сника. Для составления опросного листа и сбора 
данных для исследования был использован про-
фессиональный российский центр опросов www.
testograf.ru [1].

Исследование потребителей подшипников

Цель исследования – ​определить текущие потреб-
ности промышленности, оценить, насколько име-
ющееся предложение импортных и отечественных 
подшипников удовлетворяет эти потребности и кри-
терии, влияющие на выбор.

Целевая аудитория: лица, принимающие ре-
шения на  ведущих предприятиях-потребителях 
подшипниковой продукции, торгующих организа-
ций, представители отраслевых ассоциаций.

Метод исследования: структурированный 
онлайн-опрос.

Количество респондентов: 198 анкет с разбив-
кой по группам/аудиториям в следующей пропор-
ции, из которых 173 промышленных предприятия, 
17 торговых организаций и 8 отраслевых союзов.

Поскольку выборка по каждой из групп не яв-
ляется репрезентативной в отдельности, в частно-
сти, по торговым организациям и отраслевым сою-
зам, то общие выводы были сделаны на основании 

данных по всем аудиториям без выделения каждой 
из них в отдельности.

В опросе приняли участие представители всех 
ключевых отраслей промышленности РФ – ​тяже-
лого машиностроения, сельскохозяйственного 
машиностроения, авиастроения, автомобильной 
промышленности, горной добычи и металлургии, 
нефтепереработки и  нефтехимии, энергетики, 
обрабатывающей промышленности, оборонно-
промышленного комплекса и других отраслей.

В разрезе промышленных предприятий выборка 
была сформирована предприятиями разного раз-
мера, 67% респондентов представляют крупные 
предприятия от  1000 сотрудников. Наибольшее 
количество предприятий-участников опроса отно-
сится к машиностроению.

Неравномерное распределение респондентов 
по отраслям промышленности влияет на общие ре-
зультаты исследования, но так как выборка по от-
дельным отраслям не может быть признана репре-
зентативной, выводы сделаны на основании всех по-
лученных ответов. В то же время по критичным для 
исследования вопросам были выделены и проанали-
зированы основные различия между отраслями [5].

Основные итоги исследования потребителей

1)	 Высокая импортозависимость российской про-
мышленности.

Опрос подтверждает, что после того, как западные 
компании прекратили официальные поставки продук-
ции на российский рынок в 2022 году, возникли про-
блемы на предприятиях, связанные с невозможно-
стью выпуска продукции (27%), снижением надежно-
сти	 (37%), увеличением сроков ремонта оборудо-
вания (33%), а также это привело к существенному 
росту затрат на подшипники (54%). Треть предприятий 
(30%) продолжила покупать привычные и проверен-
ные подшипники из Европы, Америки и Японии по схе-
ме параллельного импорта. Несмотря на существую-
щий риск поставок контрафактной продукции, 53% 
заменили европейские подшипники на  продукцию 
из дружественных стран, преимущественно из Китая, 
а 48% заявили о переходе на российскую продукцию.

Имеются значимые отличия в том, какие меры 
были предприняты на предприятиях в различных 
отраслях промышленности, что напрямую отража-
ет текущую ситуацию с неравномерным по отрас-
лям предложением от российских производителей 
подшипников (табл. 1).

Ситуация с обеспечением предприятий подшип-
никами в целом находится в удовлетворительной 
зоне. По 7‑значной шкале оценки Лайкерта 61% 
опрошенных находятся в зоне (5–6–7) по удовлет-
воренности предложением подшипников на рынке, 
23% нейтральны (4), и всего 15% неудовлетворены 
текущим предложением [7].

Это позволяет сделать вывод о том, что потреб-
ность в подшипниках в целом закрыта, но сохраня-
ются проблемы с обеспечением технологичными 
подшипниками и поэтому, несмотря на существен-
ный рост затрат, предприятия продолжают исполь-
зовать привычную продукцию из западных стран.
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Таблица 1. Меры, предпринятые на предприятиях после кризиса 2022 года.

Замена на продукцию 
из дружественных стран

Замена на российский 
продукт

Параллельный импорт

Процент ответов респондентов

Горная добыча и металлургия 84 73 53

Тяжелое машиностроение 48 38 17

Сельскохозяйственное машиностроение 67 43 52

Автомобильная промышленность 54 39 31

Железнодорожное машиностроение 75 38 38

Авиастроение 19 40 12

Энергетика 83 67 42

Если оценивать потребление подшипников 
по странам, то по мнению опрошенных, большин-
ство предприятий потребляют продукцию из РФ 
(85%), Китая (55%) и стран параллельного импор-
та (32% Европа, Америка, Япония), 11% из Индии, 
9% респондентов отметили, что используют про-
дукцию из Малайзии, 10% назвали другие страны 
(Беларусь, Узбекистан, Турция, Казахстан).

При рассмотрении распределения потребляе-
мых подшипников на основе оценки потребителей, 

получается, что уже сейчас доля российских под-
шипников составляет 67% в общем закупаемом ас-
сортименте, а доля китайских подшипников оцени-
вается как 20%.

Также отмечаются различия в  оценке потре-
бления по отраслям. Данные приведены в таблице 
ниже. Так как самая большая группа респонден-
тов принадлежит к области авиастроения, то это 
повлияло на  результат по  общей совокупности 
(табл. 2).

Таблица 2. Оценка потребления по отраслям по странам производства

Потребление подшипников по странам производства, %

РФ Китай Параллельный импорт Малайзия

Горная добыча и металлургия 45 34 16 1,4

Тяжелое машиностроение 64 29 5 0,4

Сельскохозяйственное машиностроение 35 41 24 0,4

Автомобильная промышленность 64 18 11 1,5

Железнодорожное машиностроение 71 16 5 0,1

Авиастроение 89 6 4 0

Энергетика 41 47 6 3

Таблица 3. Оценка удовлетворенности потребителей продукцией из разных стран. Использована 7‑значная шкала Лайкерта

Параметры Параллельный импорт РФ Китай Индия Малайзия

Качество 6,3 5,2 4,7 4,5 4,1

Технические характеристики 6,3 5,2 4,9 4,4 4,3

Надежность 6,2 5,2 4,6 4,2 4,2

Ассортимент 5,0 4,7 5,5 3,9 4,0

Цена 2,4 4,6 4,9 4,0 4,8

Техническая поддержка 3,0 4,6 4,0 3,2 2,8

Срок поставки 2,4 4,1 4,0 3,2 3,7

Удовлетворенность продукцией из разных стран 
была оценена потребителями подшипников следу-
ющим образом (табл. 3).

Отмечается максимальный уровень удовлетво-
ренности подшипниками из стран параллельного 
импорта (Европа, Америка, Япония) по качеству, 
техническим характеристикам и надежности, при 
неудовлетворенности ценой, технической под-
держкой и сроками поставки. Подшипники из Рос-

сии по восприятию потребителей обладают более 
высоким уровнем качества, надежности и техниче-
скими характеристиками лучше, чем подшипники 
из Китая или Индии, а по Китаю респонденты удов-
летворены широтой ассортимента.

Наблюдаются отличия в  оценке продукции 
из разных стран по разным отраслях. В большей 
степени это касается продукции из России. Самые 
высокие оценки качества российской продукции 
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дают представители предприятий автомобилестро-
ения, тяжелого машиностроения и железнодорож-
ного машиностроения, а самый низкий – ​металлур-
гические предприятия.
2)	 Высокий интерес в российских подшипниках.

Одним из самых важных выводов является вы-
явление большой потребности в подшипниках рос-
сийского производства.

Почти половина опрошенных (49%) отмечают 
максимальную заинтересованность в российских 
подшипниках (7), суммарно более 82% отмечают 
высокий интерес (5–6–7 по шкале Лайкерта).

Среди основных причин заинтересованности 
в  российском продукте предприятия выделяют 
требования конструкторской документации (55%), 
преимущество по срокам поставки (42%), сниже-

ние геополитических рисков (41%), преимущество 
по цене (39%), требования по импортозамещению 
(35%), а также желание использовать российский 
продукт (33%). Преимущества по качеству отмеча-
ют всего 20% опрошенных.

Важно отметить, что заинтересованность в под-
шипниковой продукции российского производства 
отличается по отраслям.

При этом не выявлена взаимосвязь между це-
лью использования подшипников (первичная ком-
плектация или ремонтные нужды) и уровнем заин-
тересованности в российском продукте. Наивыс-
шая заинтересованность в российском продукте 
отмечена в энергетике, авиастроении и сельхозма-
шиностроении, а наименьшая заинтересованность 
у железнодорожного машиностроения (табл. 4).

Таблица 4. Оценка заинтересованности респондентов в российском продукте по отраслям

Отрасль Назначение Удовлетворен-
ность потребности 

в подшипниках

Насколько ре-
шены проблемы 
после событий 

2022 года

Потребность 
в россий-
ских под-
шипниках

Первичная комплек-
тация

Ремонтные 
нужды

5–6–7 по шкале Лайкерта

Горная добыча 25% 75% 88% 50% 88%

Металлургия 36% 64% 57% 57% 86%

Нефтепереработка 100% 91% 73% 82%

Тяжелое машиностроение 90% 10% 62% 59% 79%

Сельскохозяйственное машиностро-
ение

91% 9% 48% 76% 90%

Автомобильная промышленность 92% 8% 38% 46% 77%

Железнодорожное машиностроение 75% 25% 75% 63% 63%

Авиастроение 86% 14% 63% 60% 91%

Энергетика 25% 75% 83% 67% 100%

Строительно-дорожное машиностро-
ение

78% 22% 44% 67% 89%

Таблица 5. Исследование факторов, влияющих на выбор российского продукта респондентами

Отрасль Требования 
по импорто-
замещению

Снижение 
геополитиче-
ских рисков

Желание ис-
пользовать 
российское

Определено кон-
структорской до-

кументацией

Качество 
и характери-

стики

Срок по-
ставки

Цена

Горная добыча 1 3 2 3

Металлургия 1 3 2 1 3

Нефтепереработка 3 2 1 1

Тяжелое машиностроение 3 1 2

Сельскохозяйственное ма-
шиностроение

1 1 2 3

Автомобильная промыш-
ленность

1 2 3 2 3

Железнодорожное машино-
строение

1 2 3 1 1 2

Авиастроение 2 3 1 3 2

Энергетика 1 3 2 3

Строительно-дорожное ма-
шиностроение

3 1 2 2 2
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При оценке факторов, влияющих на выбор рос-
сийского продукта, было выделено ТОП‑3 наибо-
лее значимых по мнению респондентов (табл. 5).

На основании информации о важности влия-
ния различных факторов при выборе российского 
продукта важно заметить, что требования по им-
портозамещению актуальны не для всех отраслей, 
и наибольшую значимость имеет снижение геопо-
литических рисков, сроки поставки, а также тре-
бования конструкторской документации. Особенно 
важно отметить, что желание использовать отече-
ственный продукт выделили как один из важней-
ших факторов представители всех отраслей, кроме 
тяжелого машиностроения. Качество и характери-
стики российских подшипников на данный момент 
не попадают в ТОП‑3 критериев выбора россий-
ских подшипников по выделенным отраслям про-
мышленности.
3)	 Выявлены отличия во  мнении предприятий 

и  дилеров-поставщиков по  некоторым крити-
ческим вопросам.

По мнению торговых организаций, на замену 
западных ушедших брендов пришла продукция 
из дружественных стран, так считают 88% опро-
шенных, также 64% ответили, что предприятия по-
требляют параллельный импорт и только 29% ду-
мают, что предприятия переключились на россий-
ские подшипники. Цифры по мнению потребителей 
сильно отличаются – ​это 49%, 28% и 49% соответ-
ственно.

Таким образом, можно сделать вывод, что 
дилеры-поставщики подшипников переоценивают 
важность параллельного импорта, а также знают, 
что на замену подшипникам из Европы, Америки 
и Японии пришли подшипники из Китая, Малайзии 
и Индии, в то время как предприятия считают, что 
потребляют российский продукт.

Исследование производителей подшипников

Цель исследования – ​определить технологиче-
ские возможности отечественных производителей 
подшипников перспективы и барьеры для развития 
подшипниковой отрасли, а также получить взгляд 
на рынок потребления подшипников с другой сто-
роны (альтернативная точка зрения).

Целевая аудитория: Руководство и ключевые 
сотрудники подшипниковых заводов.

Количество респондентов: 12 представителей 
подшипниковых заводов, которые являются члена-
ми Союза производителей подшипников РФ. 100% 
участие всей выборки.

Метод исследования: структурированный 
онлайн-опрос

Основные итоги

1.	 Были выявлены основные технологии, которы-
ми на данный момент предприятия обладают, 
а также необходимые перспективы для разви-
тия технологий и увеличения мощностей.

Среди основных технологий, которыми владеют 
предприятия на данный момент можно выделить 

термическую обработку, шлифование и суперфи-
нишную обработку (100%), также на большинстве 
предприятий (92%) имеются токарная обработка, 
производство тел качения (ролики 92%, шарики 
83%), производство штампованных сепараторов 
и механическую обработку сепараторов, испыта-
тельное оборудование, лаборатория металловеде-
ния и неразрушающего контроля (83%). Производ-
ство уплотнений есть только у 2 предприятий из 12.

Таким образом к технологиям производства, ко-
торых больше всего не хватает российским произ-
водителям, чтобы начать производить востребо-
ванный рынком ассортимент подшипниковой про-
дукции можно отнести производство уплотнений 
(67%), измерительное оборудование, заготови-
тельное производство – ​раскатка (33%).

Относительно конструктивных типов подшип-
ников, на которые производители планируют рас-
ширить своё производство, были отмечены специ-
альные подшипники ТУ, ЕТУ, специальных испол-
нений, высокоточные подшипники качения класс 
точности 4 и выше (42%), а также радиальные ша-
рикоподшипники (33%), радиально-упорные ша-
рикоподшипники, крупногабаритные подшипники 
качения с наружным диаметром от 400 мм, желез-
нодорожные буксовые подшипники и узлы, авто-
мобильные ступичные подшипники и узлы (25%). 
Только несколько производителей планируют про-
изводить четырехрядные роликовые подшипни-
ки, сферические подшипники (17%), корпусные 
подшипники (8%), которые высоко востребованы 
в сегменте ремонта и обслуживания оборудования.

Все российские производители отметили, что 
им необходимо увеличение по производственным 
мощностям от 20 до 100% по разным конструктив-
ным типам подшипников.

Также были обозначены основные проблемы, 
с которыми сталкиваются российские производи-
тели и которые мешают развитию производства:
•	 Отсутствие кадров/компетентных кадров;
•	 Доступ к  технологическому оборудованию/

сложности с покупкой оборудования;
•	 Льготные кредиты;
•	 Изношенность фондов;
•	 Высокие налоги;
•	 Волатильность рынка;
•	 Отсутствие гарантированных заказов;
•	 Отсутствие автоматизации процессов произ-

водства приборных подшипников (механиче-
ская обработка, контроль, сборка), большая до-
ля ручного труда;

•	 Поставка подшипников по серому импорту/де-
шевый импорт;

•	 Высокая стоимость металла;
•	 Отсутствие отечественных производителей 

оборудования;
•	 Возможность закупки комплектующих;
•	 Дешевый импорт без уплаты антидемпинговой 

пошлины.
2.	 Обозначено, что требуется для дальнейшего 

развития производства
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Предприятия отметили, что им необходимо для 
того, чтобы они могли осваивать новые типы под-
шипников (табл. 6).

Таблица 6. Потребности предприятий для освоения новых типов 
подшипников

Ответ Процент ответив-
ших, %

Гарантированные заказы от предприятий 92

Доступ к технологическому оборудова-
нию

67

Льготные кредиты 42

Инженерные знания и компетенции 25

Комплектующие и материалы, соответ-
ствующие требованиям по качеству

25

Внедрение отраслевых стандартов 
по производству подшипников в РФ

17

Защита от импорта из Малайзии под-
шипников без уплаты пошлины

50

Меры поддержки предприятий отрасли 
от государства

25

Трудовые ресурсы 83

Сформулированы меры поддержки от государ-
ства, которые ожидаются производителями от го-
сударства.

Были проанализированы мнения всех участ-
ников опроса. Так как мнения всех респондентов-
участников опроса относятся к одному из ниже-
перечисленных пунктов (текст ниже приведен 
в оригинале без правок из анкет респондентов 
опроса):
•	 С ключевыми потребителями подшипниковой 

продукции необходимо заключать долгосроч-
ные контракты с  обязательствами закупки 
определенной номенклатуры продукции. Обя-
зать конвейерные предприятия, получающие 
государственную поддержку, закупать отече-
ственные подшипники при их наличии.

•	 Внести изменения в  719 ПП РФ о  мерах под-
держки, направленной на стимулирование кон-
вейерных предприятий к  закупке российских 
компонентов.

•	 При оценке уровня локализации производства 
машин, узлов или агрегатов должно учитывать-
ся, использовались  ли при производстве оте-
чественные подшипники. Если производители 
применяли импортные подшипники  – ​продук-
ция не должна считаться сделанной в России.

•	 Расширить номенклатуру запретительной по-
шлины на подшипники из КНР.

•	 Противодействовать ввозу китайских подшип-
ников через третьи страны (например, Малай-
зия и другие).

•	 Разработать и  принять государственную про-
грамму по  обеспечению отечественных пред-
приятий современными СИТО.

•	 Разработать и внедрить государственную про-
грамму по  закупке за  рубежом специального 

высокоточного оборудования для подшипнико-
вой отрасли.

•	 Предоставить предприятиям возможность про-
изводить закупку оборудования (возможно че-
рез государственные органы) за счёт средств, 
полученных за  выполнение государственных 
оборонных заказов.

•	 Ввести максимальную унификацию применя-
емости подшипников в  узлах механизмов со-
вместно с производителями техники.

•	 С целью увеличения доли основного капитала 
развитие механизмов обеспечения производи-
телей подшипников высокотехнологичным оте-
чественным оборудованием, позволяющим вы-
пускать средние и мелкие партии подшипников 
(в т.ч. опытные).

•	 Обеспечение потребностей производителей 
подшипников в  основных материалах (метал-
лопрокат) как по сортаменту, так и по требуе-
мым объемам для удовлетворения спроса по-
требителей без значительного отвлечения обо-
ротных средств.

•	 Для увеличения производственных мощностей 
задействование и  совершенствование меха-
низмов экономического стимулирования стро-
ительства и  реконструкции производственных 
площадей (промышленная ипотека, инвестици-
онные вычеты), распространение этих механиз-
мов на все организации, инвестирующие сред-
ства в строительство/реконструкцию.

•	 Реализация программ высшего и среднего про-
фессионального образования по  подготовке 
кадров для подшипниковой промышленности, 
при необходимости внесение корректировок 
в  действующие образовательные программы 
и стандарты с учетом потребностей подшипни-
ковой промышленности.

•	 Программа привлечения молодых специали-
стов из  ВУЗов и  ССУЗов, отсрочка или осво-
бождение от призыва и мобилизации сотрудни-
ков, занятых на производстве.

•	 Создание (реновация) единого научного цен-
тра, координирующего вопросы разработки но-
вых типов подшипников, применения подшип-
ников в  узлах и  агрегатах как отечественных, 
так и  зарубежных производителей техники, 
оборудования, приборов и т.п.

•	 Ужесточить контроль за  импортом подшипни-
ковой продукции.

•	 Снизить налоговое бремя для отечественных 
производителей посредством снижения ставки 
по социальным взносам ФОТ.

•	 Применение налоговых льгот (налогового вы-
чета) при вложениях в НИОКР и закупку нового 
оборудования.

•	 Льготное кредитование с пониженной ставкой 
для технического перевооружения или закупки 
нового оборудования.

•	 Выделение грантов и  субсидий на  научно-
исследовательскую и опытно-конструкторскую 
работу при разработке и освоении новых типов 
подшипников.
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•	 Развитие производства станкостроения в РФ.
•	 Развитие производства запасных частей, ин-

струмента, СОЖ, алмазных правок и т.д.
•	 Добавление в  образовательные программы 

учебных заведений программ по  станкостро-
ению, технология изготовления. Профессий 
шлифовщик.

•	 Получение льготных программ кредитования 
на приобретение оборудования.

•	 Решение проблем с поставкой импортного обо-
рудования.

•	 Разработать и внедрить государственную про-
грамму по  закупке за  рубежом специального 
высокоточного оборудования для подшипнико-
вой отрасли.

•	 Снижение стоимости основного материала для 
производства подшипников.

3.	 Производителями были обозначены основные 
проблемы с комплектующими и их причины

Среди основных проблем с комплектующими 
была названа проблема с приобретением метал-
лопроката, обеспечением инструментом и техно-
логической оснасткой, причины дефицита метал-
лопроката для подшипниковой отрасли, по какому 
виду металлургической продукции наблюдается 
дефицит.

На вопрос о наличии проблем обеспечения ме-
таллопрокатом 67% производителей ответили по-
ложительно: 17% производителей отметили, что 
данная проблема является постоянной, а 50% счи-
тают, что проблемы возникают периодически.

Более детально данный вопрос раскрывают та-
блицы 7, 8.

Таблица 7. Причины дефицита металлопроката для 
подшипниковой отрасли

Ответ Процент 
ответов

Отсутствие производства в России 13

Длительные сроки производства 88

Отказ в производстве российскими металлургиче-
скими компаниями

50

Таблица 8. Дефицит по видам металлургической продукции

Ответ Процент ответов

Трубы шарикоподшипниковые 38

Пруток шарикоподшипниковых сталей 38

Проволока шарикоподшипниковых сталей 25

Прокат из спецсталей 88

Литье цветное 25

Основные выводы

1.	 Большинство предприятий 85% считает, что 
они потребляют российский продукт, всего 9% 
потребителей упоминают продукцию из  Ма-
лайзии. При оценке долей потребления сами-

ми потребителями доля российских подшипни-
ков составляет 67%, а доля малайзийских все-
го 0,5%, оставшиеся 20% это Китай, 9% парал-
лельный импорт, и  еще 3,5% все остальные. 
Данные показатели противоречат информации 
по предложению и потреблению подшипников 
из других источников, таких как расчет объема 
рынка в натуральном выражении на основании 
данных по  производству подшипников в  РФ 
и  таможенной статистики. [4]. Это даёт осно-
вания полагать, что предприятия потребляют 
китайскую продукцию, привезенную через Ма-
лайзию без уплаты антидемпинговой пошлины 
под видом российских подшипников. В ответах 
дилеров также содержится противоречие дан-
ным от потребителей. И мнение дилеров, ско-
рее, отражает реальную ситуацию на  рынке, 
так как они знают продукцию из  каких стран 
продают.

Таким образом подтверждается наше предпо-
ложение о том, что потребитель не понимает, про-
дукт какой страны использует, так как способов 
подтверждения и отслеживания страны происхож-
дения продукта на данный момент нет.
2.	 На сегодняшний день российские производи-

тели подшипниковой продукции покрывают 
лишь часть отраслей промышленности, обе-
спечивая российской продукцией в  большей 
степени такие отрасли, как ОПК, автомоби-
лестроение, авиастроение, железнодорожное 
машиностроение, где доля первичной ком-
плектации преобладает. Предприятия этих от-
раслей промышленности оценивают россий-
скую продукцию выше по качеству и техниче-
ским характеристикам, чем предприятия дру-
гих отраслей, которые под видом российской 
вероятно потребляют дешевый китайский про-
дукт, завезенный без уплаты антидемпинговой 
пошлины.

3.	 Все российские производители заявляют о на-
мерениях по  расширению производственных 
мощностей для производства как для текущей 
номенклатуры продукции, так и для освоения 
новых типов подшипников, заявляя необходи-
мый прирост мощностей от 20 до 100% по от-
дельным категориям продукции. Однако, они 
сталкиваются с  многочисленными вызовами 
и это сдерживает их развитие в рамках нара-
щивания объемов. Среди основных проблем 
производители назвали отсутствие компетент-
ных кадров, изношенность основных фондов, 
ограниченный доступ к закупке нового техно-
логического оборудования, сложности в полу-
чении льготных займов, отсутствие гарантиро-
ванных заказов со стороны ключевых потреби-
телей и эффективных мер поддержки со сто-
роны государства.
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This article presents the first results of research on the Russian 
bearing market, obtained through an online survey of consumers 
and manufacturers of bearing products, the study was conducted in 
the summer of 2024. The article presents brief results and conclu-
sions from the full research report, which reflect the current situation 
in the bearing market, the urgent need for bearing products and the 
level of customer satisfaction, as well as the current technological 
capabilities of Russian manufacturers, the difficulties they face and 
the main required resources necessary for the development of pro-
duction. The article pays special attention to the needs of the Rus-
sian industry for bearings of domestic production, as well as the 
necessary technologies for development and government support 
measures that will allow Russian manufacturers to meet market de-
mand.

Keywords: The bearing market in the Russian Federation, produc-
tion and import of bearings, research of the bearing industry, import 
substitution, prospects and barriers to technological development of 
the bearing industry in Russia.
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Сценарный подход к процессам сокращения территориальной 
дифференциации уровней жизни населения в регионах Российской 
Федерации

Юдин Дмитрий Сергеевич,
канд. экон. наук, доцент, декан факультета информатики 
и прикладной математики, Санкт-Петербургский 
государственный экономический университет

Главное богатство нашей страны  – ​люди, человеческий ка-
питал. Перед Правительством Российской федерации стоит 
сложная задача нахождения корректного управленческого ре-
шения сокращения территориальной дифференциации уров-
ней жизни населения в российских регионах и создания усло-
вий для последующего экономического роста региональных 
бюджетов, ускорения темпов инновационного развития.
При этом, как показывает автор в статье, необходимо обеспе-
чить срочное повышение конкурентоспособности регионов 
в условиях изменчивой мировой обстановки проявления вну-
тренних и внешних шоков, которые наиболее ярко проявились 
в  индустриальных регионах России в  условиях санкционных 
ограничений.

Ключевые слова: производственная структура регионов, эко-
номические санкции и ограничения, ВРП, сценарный подход

Внутренние и внешние «шоки», которые испы-
тывают экономику Российской Федерации который 
год, оказывают заметное воздействие не только 
на всю страну, но и на индустриальные регионы 
России. Ведь именно индустриальные регионы 
вносят основной вклад в ВВП, обеспечивая насе-
ление регионов рабочими местами, производя то-
вары и добывая полезные ископаемые.

Индустриальные регионы играют важную роль 
в экономике России. Они развивают промышлен-
ное производство, дают рабочие места граждана-
ми России. Однако в условиях санкционных ограни-
чений со стороны западных стран индустриальные 
регионы России сталкиваются с рядом проблем.

К внутренним шокам (кризисам) можно отне-
сти экономический кризис, вызванный внутренни-
ми проблемами в стране. Это может быть как крах 
банков, так и дефицит государственного бюджета 
или бюджетов отдельных регионов. Также, поли-
тическая нестабильность или коррупция, ведущая 
к падению инвестиций в экономику регионов, тоже 
относится к внутренним кризисам.

Но, конечно, самые яркие проявления внутрен-
них шоков, это экономическая нестабильность, ко-
торая выражается как [1]:
–	 нестабильность в  экономике (инфляция, деф-

ляция, колебания курса валюты),
–	 изменение (рост) в уровне безработицы,
–	 (как следствие) снижение доверия инвесторов.

Все перечисленные факторы существенно сни-
жают объемы и индикаторы инвестиций, производ-
ства и потребления в стране, в целом, и в регионе, 
в частности.

Торговые войны между странами также подпа-
дают под категорию «внешних шоков». Внешние 
шоки включают негативные факторы, которые вли-
яют на экономику страны в рамках международ-
ной торговли и глобальных финансовых рынков, 
а также резкое изменение цен на сырье на миро-
вых рынках. Учитывая, что ряд регионов зависят 
от объемов торговли с другими странами резкое 
падение цен на нефть, может существенно сокра-
тить объем международной торговли, что крайне 
отрицательно влияет на  динамику индикаторов 
уровня социально-экономического развития ука-
занных регионов.

Для начала рассмотрим примеры влияния 
внутренних и  внешних шоков на  региональную 
экономику. Если проводить анализ социально-
экономического положения и особенностей прояв-
ления внутренних и внешних «шоков» в индустри-
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альных регионах в  условиях санкций, то  можно 
выделить, для начала, проблемы, связанные с па-
дением внешнеэкономической прибыли от прода-
жи нефти на экспорт. Изменения в мировой цене 
на нефть существенно повлияли на доходы нефти- 
и газодобывающих регионов, экономика которых 
напрямую зависит от добычи и экспорта этого сы-
рья. Санкции со стороны западных стран снизили 
экспортный потенциал российских нефти и газа. 
Как следствие, в ряде индустриальных регионов 
произошло сокращение объемов производства, 
и  был зафиксирован некоторый экономический 
спад по ряду показателей.

Внутренние «шоки» тоже принесли немало про-
блем. Например, крупные промышленные предпри-
ятия, являющиеся основой экономики ряда инду-
стриальных регионов, либо «градообразующими» 
предприятиями в городах, столкнулись в послед-
ние годы с финансовыми трудностями, вызванны-
ми устареванием оборудования и, следовательно, 
снижением эффективности производства. Произо-
шло это из-за отсутствия доступа в рамках эконо-
мических санкций и ограничений к современным 
импортным технологиям, возможности закупки 
запасных частей и узлов для установленного им-
портного оборудования, приобретенного за «не-
фтедоллары». Устаревание оборудования и невоз-
можность перезапустить современные импортные 
технологические линии привело к сокращению ра-
бочих мест вследствие закрытия ряда промышлен-
ных предприятий в регионах, результатом чего ста-
ло ухудшение социально-экономической ситуации 
и снижение уровня жизни населения в целом.

Таким образом, в условиях санкционных огра-
ничений именно индустриальные регионы России 
столкнулись с наиболее серьезными проблемами. 
Индустриальные регионы России – ​это территории, 
на которых сосредоточены большинство промыш-
ленных предприятий; указанные регионы играют 
ключевую роль в экономике страны, обеспечивая 
значительное количество рабочих мест, способ-
ствуя экономическому развитию страны. Но в усло-
виях санкций со стороны западных стран индустри-
альные регионы сталкиваются с рядом проблем, 
требующих комплексного подхода и эффективных 
решений.

Внутренние шоки в российских регионах быва-
ют вызваны и отсутствием зарубежных заказов 
на продукцию, и недостаточным уровнем развития 
транспортной и промышленной инфраструктуры. 
Именно этими факторами объясняется, например, 
запуск ряда государственных программ, в рамках 
которых государство развивает такие регионы, 
привлекая туда людей и инвестиции. Так родилась, 
например, государственная программа «Дальнево-
сточный гектар» [3].

Внешние шоки связаны не столько со снижени-
ем экспортных возможностей (здесь можно отме-
тить, что, на наш взгляд, зависимость региональ-
ной экономики от иностранных заказчиков – ​боль-
ше внутренняя проблема), сколько с сокращением 
зарубежных инвестиций. Например, автомобиль-

ный кластер под Санкт-Петербургом из-за влия-
ния перечисленных факторов серьезно пострадал, 
и Правительству с целью снижения дефицита ав-
томобилей в стране пришлось «приглашать» ки-
тайские автомобильные компании на российский 
рынок. Но, так как китайская автомобильная про-
дукция производится не  на  территории России, 
то регион потерял возможность трудоустройства 
российских граждан в  автомобильных машино-
строительных кластерах.

Для смягчения воздействия внутренних и внеш-
них «шоков» в индустриальных регионах России 
необходимо реализовывать эффективные меро-
приятия по внедрению стратегии экономического 
развития. Это может быть создание новых про-
изводств, основанных на диверсификации, либо 
привлечение иностранных специалистов из друже-
ственных стран, на существующие предприятия, 
например, из  Китая. Также, крайне необходимо 
активизировать процессы стимулирования и диф-
фузии инноваций, поддержки малого и среднего 
бизнеса, а также развития программ социальной 
защиты граждан России. Экономические ограни-
чения могут еще длительное время серьезно сдер-
живать развитие производства в России в рамках 
импортных технологий, поэтому необходимо раз-
вивать производство своих станков и высокотехно-
логичного программного обеспечения и решений.

При этом внедряемые мероприятия должны 
иметь комплексный характер, обеспечивая устой-
чивое развитие индустриальных регионов России. 
Отметим, что государственные программы по под-
держке и развитию бизнеса в условиях санкций 
и экономических ограничений уже существуют (на-
пример, программы по выдаче займов в регионах 
на развитие бизнеса в означенных регионах на за-
купку станков, прочих основных средств). Займы 
выдаются на сумму до 10 миллионов рублей под 
1–5% годовых. В рамках этих программ, пользу-
ющихся популярностью, в регионах открываются 
химические производства, а также устанавлива-
ются технологические линии по производству, на-
пример, металлочерепицы, которые направлены 
на удовлетворения локального спроса. Отметим, 
что только таким образом можно обеспечить устой-
чивое развитие индустриальных регионов в усло-
виях санкционных ограничений и положительную 
динамику общих индикаторов развития националь-
ной экономики.

Как показано выше, условия развития разных 
регионов в связи со значительными географиче-
скими размерами России, дифференцированны-
ми природными факторами (климатическими ус-
ловиями, наличием природных ресурсов) могут 
существенно отличаться; при этом экономические 
условия на различных территориях могли форми-
роваться абсолютно по-разному: одна территория 
могла иметь возможности и условия прогрессивно 
развиваться намного быстрее и успешнее, чем дру-
гая. Следствием этого является территориальная 
дифференциация региональных уровней жизни на-
селения, в том числе уровней социального напря-
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жения общества на различных территориях. Ввиду 
этого одной из главных задач государства являет-
ся сокращение территориальной дифференциации 
уровней жизни населения в регионах страны.

Как и при любом экономическом явлении, про-
цесс внедрения политики нивелирования террито-
риальной дифференциации регионов по уровню 
жизни населения может пойти по двум сценари-
ям: пессимистическому и оптимистическому. Пер-
вый – ​пессимистический сценарий – ​обычно закан-
чивается стагнацией и ослаблением экономики, 
второй – ​наоборот стимулирует устойчивый рост 
и развитие регионов и государства в целом, в свя-
зи с чем необходимо проводить перспективное про-
гнозирование процессов развития регионов и про-
считывать риски.

Для начала рассмотрим выявленную в насто-
ящее время проблему социально-экономической 
дифференциации регионов РФ. Проанализируем 
индикаторы показателей ВРП по  ряду регионов 
страны, которые демонстрируют аккумулирован-
ную добавленную стоимость всех продуктов и ус-
луг, создаваемых предприятиями того или иного 
региона – ​см. рисунок 1 [2].
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Рис. 1. ВРП по регионам РФ, трлн руб.

Как можно заметить из данных рисунка 1, инди-
каторы показателя ВРП неоднородны и изменяют-
ся от региона к региону, однако, анализируя лишь 
показатель ВРП, нельзя сделать какие-либо опре-
деленные выводы об уровне жизни населения в ре-
гионе. Поэтому далее рассмотрим показатель ВРП 
на душу населения по некоторым регионам РФ.

Данного показателя – ​показателя ВРП, прихо-
дящегося на душу населения по региону РФ – ​бу-
дет вполне достаточно, чтобы исследовать ситуа-
цию с дифференциацией уровня жизни населения 
в конкретном регионе. Рассчитывается данный по-
казатель по нижеприведенной формуле (1):

	
( )( )

=
ВРПобщ

ВРПдуш
Насел числ

, 	 (1)

Визуализация индикаторов показателя ВРП, 
приходящегося на душу населения по регионам РФ 
наглядно представлена на рисунке 2 [4].

Исходя из столбчатой диаграммы, представлен-
ной на рисунке 2, можно проследить выявленное 
неравенство уровней жизни населения в регионах 
страны, особенно при сравнении ЯНАО и Респу-

блики Ингушетии, показатели ВРП на душу насе-
ления между которыми различается в 61 раз. Стоит 
также учесть тот факт, что и уровень заработных 
плат и экономические условия проживания разли-
чаются в регионах в целом. Отметим, что при срав-
нении регионов с похожей инфраструктурой произ-
водства (например, ХМАО и ЯНАО) так же отчётли-
во прослеживается социально-экономическое не-
равенство жителей; а, значит, государство должно 
принимать меры по разрешению данной проблемы. 
В противном случае «бедные» регионы продолжат 
стагнировать, население продолжит мигрировать 
в более развитые регионы и, в конечном итоге, ука-
занные регионы опустеют и приостановят своё эко-
номическую деятельность. Необходимо создавать 
условия, при которых активизируется конкуренция 
между регионами, которая приведёт к устойчивому 
развитию и воспроизведению человеческого капи-
тала.
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Рис. 2. ВРП на душу населения по регионам РФ, млн 
руб.

В этой связи можно сформулировать два сце-
нария сокращения территориальной дифференци-
ацией уровней жизни населения в регионах: опти-
мистический и пессимистический.

Перед формированием сравнительной табли-
цы, в которой рассмотрим последствия реализа-
ции двух вышеприведенных сценария, приведем 
ниже меры, которыми Правительство РФ борется 
с проблемой межрегиональной дифференциации:

1. Деурбанизация головных офисов крупней-
ших предприятий страны. Переезд госкомпаний 
из центров в периферию расширит линейку эконо-
мических возможностей регионов, обеспечит но-
вые рабочие места, а также увеличит поступление 
средств в региональные бюджеты.

2. Социально-экономическая поддержка госу-
дарства для менее развитых регионов (например, 
Дальневосточная ипотека, повышенный материн-
ский капитал в Тюменской области).

3. Бесплатная газификация дальних и труднодо-
ступных регионов.

Далее рассмотрим и сравним последствия двух 
возможных сценариев сокращения территориаль-
ной дифференциацией уровней жизни населения 
в российских регионах: оптимистического и песси-
мистического (см. таблицу 1)

Для обеспечения устойчивого социально-
экономического развития индустриальных реги-
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онов правительство России должно разработать 
стратегии по диверсификации экономики, стиму-
лированию инноваций и развитию бизнеса, сделав 
упор на нивелирование «внутренних и внешних шо-
ков», а также на результаты их проявления в инду-
стриальных регионах Российской Федерации, так 
как эффективное управление указанными «шока-
ми» требует комплексного подхода.

Таблица 1. Сравнение и анализ последствий реализации 
сценариев сокращения территориальной дифференциацией 
уровней жизни населения в российских регионах

Сценарий Последствия

Оптимистический 
(если государство 
успешно реализует 
политику)

Если у государства получится осуще-
ствить планируемые действия, то в ме-
нее развитых регионах будут обеспечены 
рабочие места, поддержка государства, 
всевозможные экономические льготы, 
то население из регионов перестанет ми-
грировать, а наоборот, станет прибывать, 
тем самым обеспечивая устойчивый рост 
ВРП и экономический подъём, что решит 
проблему территориальной дифференци-
ации уровней социально-экономического 
развития.

Пессимистический 
(если у государ-
ства возникнут 
проблемы с по-
литикой сокраще-
ния региональной 
дифференциации)

Если же у государства не удастся вы-
полнить задуманные меры по развитию, 
то отток населения из регионов в «цен-
тры притяжения» продолжится и, рано 
или поздно, регионы попросту опустеют 
и перестанут существовать, как например 
сейчас происходит с Республикой Ко-
ми, где за 20 лет население сократилось 
аж на 30%, а каждый год образуются всё 
новые населенные пункты-призраки.

С целью повышения вероятности развития со-
бытий в рамках оптимистического сценария необ-
ходимо реализовать реформы в экономике, сти-
мулирующие процессы совершенствования реги-
ональной деловой среды, развития человеческого 
капитала, обеспечения срочного повышения уров-
ня конкурентоспособности регионов в условиях из-
менчивой глобальной обстановки.
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SCENARIO APPROACH TO THE PROCESSES OF 
REDUCING TERRITORIAL DIFFERENTIATION OF 
LIVING STANDARDS IN THE REGIONS OF THE 
RUSSIAN FEDERATION

Yudin D. S.
Saint Petersburg State University of Economics

The main wealth of our country is people, human capital. The Gov-
ernment of the Russian Federation faces the difficult task of finding 
a correct management solution to reduce the territorial differentia-
tion of living standards in Russian regions and create conditions for 
subsequent economic growth of regional budgets, accelerating the 
pace of innovative development. At the same time, as the author 
shows in the article, it is necessary to ensure an urgent increase in 
the competitiveness of regions in the context of a changing glob-
al situation of internal and external shocks, which have manifested 
themselves most clearly in the industrial regions of Russia under 
sanctions.

Keywords: production structure of regions, economic sanctions 
and restrictions, GRP, scenario approach.
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Моделирование систем финансовой безопасности банков на основе 
технологии блокчейн

Ян Цзе,
аспирант, Белорусский государственный университет 
(институт бизнеса)
E-mail: yeungkit6666@gmail.com

В статье рассматривается моделирование системы финансо-
вой безопасности банков с  использованием распределенных 
реестров на  основе блокчейн-технологий. Анализируются 
компоненты финансовой безопасности государства, особое 
внимание уделяется валютной безопасности. Исследуются 
преимущества внедрения блокчейн-технологий в  банковском 
секторе, включая оптимизацию скорости транзакций, повы-
шение уровня безопасности, иммутабельность данных и  по-
вышение операционной эффективности. Рассматриваются 
факторы, препятствующие широкому распространению блок-
чейна в  российских банках, в  том числе отсутствие четкого 
законодательного регулирования. Обсуждаются перспективы 
и вызовы использования распределенных реестров для модер-
низации финансовой системы страны, включая инициативы 
Центрального банка РФ по внедрению блокчейна в банковские 
процессы. Предлагаются рекомендации по  преодолению су-
ществующих барьеров и эффективному внедрению блокчейн-
технологий в финансовом секторе для укрепления националь-
ной финансовой безопасности.

Ключевые слова: финансовая безопасность, банковский сек-
тор, блокчейн-технологии, распределенные реестры, валютная 
безопасность, криптовалюты, цифровая трансформация, Цен-
тральный банк РФ, финансовое регулирование.

In the context of modern financial innovations, cryp-
tocurrencies represent a new payment instrument that 
requires a comprehensive study in terms of its impact 
on the currency component of the state’s financial se-
curity. The modern financial architecture of the state 
is being transformed under the influence of cryptocur-
rency mechanisms that form new vectors of develop-
ment of the national economic system. The intensifi-
cation of the innovation and technological paradigm in 
the country’s economy has a dual effect on the finan-
cial system of the state. On the one hand, this process 
acts as a catalyst for economic growth, stimulating the 
development of high-tech industries and increasing la-
bor productivity. On the other hand, the introduction of 
new financial instruments and technologies, in particu-
lar crypto assets, gives rise to the risks of illegitimate 
financial transactions, which creates a potential threat 
to national economic security. In this regard, ensuring 
the financial security of the state in modern realities re-
quires a comprehensive approach, which involves the 
implementation of advanced digital technologies, ser-
vices and systems that can effectively counter emerg-
ing threats and minimize the negative consequences 
of their implementation.

Financial security is characterized by a number of 
key aspects, including the ability to ensure sustaina-
ble economic growth and stability of the payment and 
financial system, the ability to neutralize the negative 
effects of global financial crises, the effective attraction 
and rational use of foreign borrowing, as well as the 
prevention and suppression of illegal acts in the sphere 
of financial legal relations [1].

In the modern economic paradigm, the financial se-
curity of the state is a complex phenomenon integrat-
ing many interrelated components. This system covers 
various areas of the financial sector, including banking, 
non-banking, debt, budget and currency components. 
The key factor in ensuring financial stability is the sta-
bility of the national currency, which determines the ef-
ficiency of the economy at all levels – ​from macroeco-
nomic indicators to the financial well-being of individual 
economic entities and citizens. Achieving currency sta-
bility is determined by a set of factors, including improv-
ing the legislative framework, developing an effective 
currency strategy and policy, and forming a developed 
currency market [2].

Currency policy, the central element of which is the 
exchange rate of the national currency, plays the role 
of a key link between the domestic economy and the 
global economic complex. In the context of modern 
economic realities, the problem of increasing the level 
of currency security is becoming especially relevant for 
most states. This is due to the strengthening of nega-
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tive trends in the dynamics of the balance of payments, 
fears of a global economic crisis and the growth of de-
valuation expectations. Currency security, as a multi-
component structure, includes a system of indicators 
and criteria that allow assessing the state of the curren-
cy market, the level of protection of its entities and the 
effectiveness of currency transactions [3].

The currency component of financial security is sub-
ject to the influence of various risk factors, both external 
and internal. These include geopolitical tensions, the 
activities of international organizations, inflationary pro-
cesses and imperfections of the regulatory framework. 
Currency risk, determined by the imbalance of assets 
and liabilities in terms of currencies, timing and vol-
umes, requires modernization of legislation in the direc-
tion of increasing transparency, simplification and con-
sistency of currency regulation. A current trend in the 
monetary sphere is the emergence of cryptocurrencies, 
which create new challenges for financial regulation. 
Despite the lack of official legitimization in a number 
of countries, including the Russian Federation, crypto-
currencies are actively being introduced into the global 
financial system, operating outside the jurisdiction of 
traditional regulatory mechanisms [4].

The currency component of financial security is sub-
ject to the influence of a complex of exogenous and en-
dogenous risk factors, including geopolitical tensions, 
the influence of international organizations, inflationary 
processes and imperfections of the regulatory frame-
work.

Ignoring the cryptocurrency market by the state 
seems to reduce the efficiency of the banking system 
and can potentially lead to the erosion of public con-
fidence.

The Central Bank of the Russian Federation is ac-
tively exploring the potential of distributed ledger tech-
nology (blockchain) to modernize the country’s finan-
cial system. The Central Bank of the Russian Feder-
ation has initiated a number of pilot projects to imple-
ment blockchain in banking processes, including the 
creation of the Masterchain platform for exchanging 
financial messages between market participants. The 
regulator is considering the possibility of using block-
chain for digital letters of credit, depository accounting, 
information exchange and digital bank guarantees. Ac-
cording to the Central Bank of the Russian Federation, 
it will take 7–10 years for full-scale industrial implemen-
tation of blockchain technologies in the financial sector. 
The Central Bank is also studying the prospects for 
creating a digital national currency based on distributed 
ledgers. The key tasks are the development of a regu-
latory framework and the adaptation of existing banking 
processes to the new technology [5].

The implementation of blockchain technology in 
the banking sector is an innovative approach to opti-
mizing financial transactions, characterized by a num-
ber of significant advantages. The key aspect of this 
technology is the significant acceleration of transaction 
processes, which allows reducing the time spent on 
banking transactions from several days to minutes or 
even seconds. This not only increases the efficiency of 
financial interactions, but also significantly minimizes 

the risks of unauthorized interference, ensuring a high 
level of security through the use of unique cryptograph-
ic identifiers for each transaction.

The property of data immutability inherent in block-
chain technology deserves special attention. The im-
mutability of recorded information, due to the structure 
of the chain of blocks, guarantees a high degree of sys-
tem reliability, since modification of historical transac-
tion records requires simultaneous intervention in most 
identical copies of the blockchain, which is practically 
impossible. This property not only ensures the integrity 
of financial information, but also opens up new oppor-
tunities for optimizing audit processes.

The implementation of blockchain technology in the 
banking sector also contributes to a significant increase 
in the operational efficiency of financial institutions. Ac-
cording to expert estimates, the implementation of this 
technology can lead to a  reduction in the operating 
costs of large banking institutions by up to 30%. In ad-
dition, the standardization of processes provided by the 
blockchain creates the prerequisites for the automation 
of audit checks of key financial data, which significant-
ly minimizes the time and financial costs of conducting 
an audit. Of particular value is the ability to effectively 
verify the integrity of electronic documents by compar-
ing their digital fingerprints stored in the blockchain with 
newly generated file hash lines. This not only optimizes 
document flow, but also creates the preconditions for 
the implementation of real-time auditing, which can po-
tentially reduce the duration of audit checks from sev-
eral weeks to several minutes, thereby revolutionizing 
financial control and management processes.

Modeling the financial security system of banks us-
ing distributed registries based on blockchain technol-
ogies is a pressing issue in the context of the digital 
transformation of the financial sector. Blockchain as 
a distributed registry technology has significant poten-
tial to improve the efficiency, transparency and security 
of banking operations. However, despite the active dis-
cussion of the prospects for implementing blockchain 
in the banking sector in 2017–2018, by mid‑2024 the 
number of implemented blockchain projects in Russian 
banks remains limited. The analysis of the current situ-
ation allows us to identify a number of factors that hin-
der the widespread use of this technology in financial 
institutions in Russia [6].

The main barrier to the implementation of block-
chain technologies in the banking sector is the lack of 
clear legislative regulation. According to the Russian 
Association of Cryptoindustry and Blockchain (RACIB), 
about 45% of banks point to the inadequacy of the le-
gal framework as a key deterrent. Uncertainty over le-
gal liability, taxation, and transaction control prevents 
financial institutions from fully realizing the potential of 
blockchain. Experts note that, given a favorable legal 
environment, this technology can become a powerful 
tool for optimizing banking processes, reducing costs, 
increasing transparency and security of transactions, 
and developing innovative financial products and ser-
vices [7].

Another significant problem is the shortage of highly 
qualified specialists in the field of blockchain technolo-
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gies. According to experts, the shortage of competent 
developers is observed not only in Russia, but also 
throughout the world. Research shows that only about 
10% of specialists who claim to have knowledge in the 
field of blockchain meets the requirements of employ-
ers. This creates significant difficulties for banks in im-
plementing blockchain projects and slows down the 
process of implementing the technology in the financial 
sector [8].

It should also be noted that the potential of block-
chain as a basis for financial accounting systems has 
not yet been fully realized by market participants. To 
unleash the potential of smart contract technology op-
erating with payment tokens, it is necessary to improve 
the legislation in the field of regulation of digital finan-
cial assets. The lack of clear legal mechanisms lim-
its the options for using tokens and hinders the devel-
opment of innovative financial instruments based on 
blockchain.

An important factor influencing the pace of imple-
mentation of blockchain technologies in the Russian 
banking sector is the lack of cryptocurrency regulation. 
While cryptocurrencies are the main driver of block-
chain developments on a global scale, attracting sig-
nificant investments, this mechanism does not work 
in Russia due to the peculiarities of the regulatory en-
vironment. Experts believe that the prospects for the 
widespread use of blockchain in the banking sector 
largely depend on the Central Bank developing clear 
algorithms for the interaction of the financial sector with 
cryptocurrencies, as well as on the launch of the dig-
ital ruble.

When modeling a financial security system for banks 
based on blockchain technologies, it is necessary to 
take into account a number of technical and organi-
zational difficulties. These include the constant evolu-
tion of the technology, which requires regular updating 
and adaptation of systems, as well as the complexi-
ty of managing decentralized platform components. In 
addition, integrating blockchain solutions with existing 
corporate applications is a non-trivial task, especially in 
the context of complex multi-tier banking systems with 
a high degree of interconnectedness of processes [9].

Despite the difficulties identified, a number of Rus-
sian banks have already implemented pilot blockchain 
projects. For example, Alfa Bank, together with S7 Air-
lines, launched a digital letter of credit and a B2B solu-
tion for ticket sales agents based on blockchain [10]. 
Sberbank has developed a smart contract designer 
and a blockchain platform for issuing digital financial 
assets. Bank Dom.RF took part in testing the technol-
ogy for registering electronic mortgages and equity par-
ticipation agreements.

The benefits of blockchain in the banking sector in-
clude faster transactions, lower costs, and increased 
security. According to IBM, banks using blockchain 
have been able to reduce fraudulent transactions by 
50%. The technology also opens up opportunities to 
create digital analogues of traditional banking products 
and services, provides more flexible financial account-
ing, and increases payment transparency.

Summarizing the results of the study, we note that 
the introduction of blockchain technologies in the bank-
ing sector has significant potential to improve the fi-
nancial security of state banks. The main advantag-
es of using distributed ledgers include optimization of 
transaction speed, which allows reducing the process-
ing time of transactions from several days to several 
minutes or even seconds, which significantly increas-
es the efficiency of financial processes. The security 
level is increased by using unique cryptographic iden-
tifiers for each transaction, which minimizes the risk 
of unauthorized intervention and ensures a high level 
of data protection. The data immutability provided by 
the blockchain guarantees the immutability of histori-
cal transaction records, which increases the reliability 
of the system and promotes transparency of financial 
transactions.

In addition, blockchain technologies help improve 
the operational efficiency of banking institutions by re-
ducing costs and optimizing document flow. Standard-
ization of processes and automation of audit checks 
through smart contracts can significantly reduce the 
time and financial costs of conducting an audit, as well 
as ensure the integrity of electronic documents. The 
implementation of real-time auditing, made possible by 
blockchain, further reduces the duration of audit proce-
dures and increases their efficiency.

The study identified a number of factors that hinder 
the widespread implementation of blockchain technolo-
gies in Russian banks, despite their obvious advantag-
es. The main barrier remains the lack of clear legislative 
regulation. This creates uncertainty in matters of legal 
liability, taxation and control over transactions. Insuffi-
cient regulatory frameworks limit banks’ ability to fully 
exploit the potential of blockchain. The lack of qualified 
specialists in this field is also a serious problem, which 
slows down the integration of the technology into the 
financial sector.

Large Russian banks such as Alfa Bank, Sberbank 
and Dom.RF are already implementing pilot projects 
based on blockchain for various financial transactions. 
However, for large-scale implementation of the tech-
nology, it is necessary to overcome existing obstacles. 
The Central Bank of the Russian Federation plays 
a key role in the development of blockchain, initiating 
pilot projects and exploring the possibility of creating 
a digital ruble. For full integration of blockchain into the 
banking system, it is necessary to develop an appro-
priate regulatory framework and invest in the training 
of specialized professionals.

The use of distributed ledgers based on blockchain 
to ensure the financial security of banks is a promis-
ing direction that can increase the sustainability of the 
country’s financial system. To realize this potential, it 
is necessary to create a favorable legal environment, 
overcome personnel and technological barriers, and 
continue the development of pilot projects. In the long 
term, the introduction of blockchain technologies will 
help strengthen the financial security of the state, pro-
viding a reliable and transparent basis for economic 
development.
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MODELING OF FINANCIAL SECURITY SYSTEMS OF 
BANKS BASED ON BLOCKCHAIN TECHNOLOGY

Jie Yang
Belarusian State University (Institute of Business)

The article deals with the modeling of a financial security system for 
banks using distributed ledgers based on blockchain technologies. 
It analyzes the components of the financial security of the state, with 
a particular focus on currency security. The advantages of imple-
menting blockchain technologies in the banking sector are explored, 
including the optimization of transaction speeds, enhanced securi-
ty, data immutability, and increased operational efficiency. Factors 
hindering the widespread adoption of blockchain in Russian banks 
are examined, including the lack of clear legislative regulation. The 
prospects and challenges of using distributed ledgers to modern-
ize the country’s financial system are discussed, including initiatives 
by the Central Bank of Russia to integrate blockchain into banking 
processes. Recommendations are offered for overcoming existing 
barriers and effectively implementing blockchain technologies in the 
financial sector to strengthen national financial security.

Keywords: financial security, banking sector, blockchain technolo-
gies, distributed ledgers, currency security, cryptocurrencies, digital 
transformation, Central Bank of the Russian Federation, financial 
regulation.
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Совершенствование информационного обеспечения управления социально-
экономическим развитием региона
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аспирант кафедры «Проектный менеджмент и экономика 
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Статья посвящена рассмотрению проблематики, связанной 
с совершенствованием концептуальных методологических ос-
нов существующей в Республике Башкортостан в настоящее 
время системы информационного обеспечения поддержки 
принятия решений управления социально-экономическим раз-
витием указанного субъекта Российской Федерации.
В  результате проведенного авторами анализа был выявлен 
ряд недостатков, присущих системе информационного обе-
спечения в настоящее время, а  также предложена авторская 
концепция информационного обеспечения поддержки при-
нятия управленческих решений в  сфере обеспечения устой-
чивого социально-экономического развития Республики 
Башкортостан в  средне- и  долгосрочной перспективе. Также 
сделан вывод о том, что сколь-либо эффективное управление 
социально-экономическим развитием столь сложных и много-
гранных социально-экономических систем, как регионы, без 
надлежащим образом функционирующего механизма инфор-
мационного обеспечения, обладающего способностью к сбору, 
накоплению и оценке всего множества сведений, характеризу-
ющих внутреннюю и внешнюю среду региона, невозможно, что 
придает исследованиям работы такого механизма и вопросов 
его совершенствования первостепенную важность.
Полученные авторами результаты могут использоваться 
в практической деятельности органов государственного управ-
ления регионального и федерального уровней.

Ключевые слова: информационное обеспечение, управление 
развитием региона, республика Башкортостан, информацион-
ные технологии, социально-экономическое развитие.

Введение

Тематика совершенствования информационного 
обеспечения и аналитической поддержки процесса 
принятия управленческих решений в социально-
экономических системах различного калибра и на-
правленности сегодня стала как никогда актуальной 
в связи экспоненциальным повышением сложности 
таких систем и комплекса взаимодействий между 
ними. В современном динамично изменяющемся 
мире именно полнота, достоверность, точность, 
скорость обработки, всесторонность, объективность 
и качество информации, поступающей в центры 
принятия решений, всецело определяют эффек-
тивность процесса управления, как такового, и на-
прямую обуславливают степень адекватности при-
нимаемых на основании такой информации управ-
ленческих решений.

Выраженность обозначенной корреляции, как 
правило, растет с увеличением размера и сложно-
сти управляемой социально-экономической систе-
мы, что делает вышеперечисленные требования 
к  информационному обеспечению принятия ре-
шений тем строже, чем крупнее и сложнее объект 
управления[3]. Говоря иначе, вполне достаточная 
эффективность управления функционированием 
и развитием небольшого субъекта хозяйственной 
деятельности (например, малого или среднего 
предприятия) может быть обеспечена с использо-
ванием традиционных методов и подходов к инфор-
мационному обеспечению, однако, эти же подходы 
будут абсолютно неприменимы в организации ме-
ханизмов управления представителями крупного 
бизнеса или еще более масштабных социально-
экономических систем – ​муниципальных образова-
ний, регионов и национальной экономики.

Данное обстоятельство придает задаче изу-
чения путей и способов совершенствования ин-
формационного обеспечения поддержки принятия 
управленческих решений на уровне государствен-
ного регулирования социально-экономического 
развития регионов первостепенную важность 
и служит актуализации темы настоящего исследо-
вания[11].

Анализ литературных источников

Проблематика информационного обеспечения де-
ятельности управленческих механизмов широко 
освящена в трудах отечественных и зарубежных 
ученых. Различные теоретические и прикладные 
аспекты информационного обеспечения в поддерж-
ке принятия управленческих решений в социально-
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экономических системах рассматривались А. Лучик, 
Л. Скибицкой, О. Олейниковым, Дж. Стриклендом, 
Т. Каминской и А. Томсоном.

Вместе с  тем, многие вопросы, касающиеся 
повышения эффективности систем информаци-
онного обеспечения применительно к  управле-
нию социально-экономическим развитием регио-
нов остаются изученными не до конца и раскрыты 
не полно. Что придает данной работе еще большую 
актуальность.

Методология

Основной целью настоящей статьи является иссле-
дование теоретико-методических аспектов совер-
шенствования и повышения эффективности инфор-
мационного обеспечения управления социально-
экономическим развитием региона на примере Ре-
спублики Башкортостан и формирование комплекса 
предложений по информационному обеспечению 
процесса управления развитием указанного регио-
на. Для реализации отмеченной цели использовал-
ся системный подход, метод аналогий, а также ряд 
аналитических подходов. Информационной и ме-
тодической базой настоящего исследования стали 
научные труды и публикации в рассматриваемой 
области, а также статистические сборники, изда-
ваемые федеральной службой государственной 
статистики Российской Федерации.

Основная часть

Протекающие сегодня в глобальной экономике се-
рьезные трансформационные процессы, связанные 
с повсеместным становлением постиндустриальной 

цивилизационной модели, служат существенному 
увеличению роли, принадлежащей информацион-
ным ресурсам. Наличие полных и актуальных све-
дений о значимых в том или ином контексте собы-
тиях, явлениях и трендах предоставляет субъекту, 
владеющему такими сведениями, уникальные воз-
можности и при прочих равных условиях даёт ему 
решающее конкурентное преимущество, а их отсут-
ствие, напротив, способно нивелировать результа-
тивность любых прилагаемых усилий и полностью 
их обессмыслить. Не будет преувеличением отме-
тить, что в современных социально-экономических, 
технологических и организационных реалиях надле-
жащее информационное обеспечение любых про-
цессов и любой деятельности формирует предпо-
сылки к значительному повышению вероятности 
положительного результата таковых и становится 
одной из их ключевых ресурсных составляющих[2].

Положения общей теории управления информа-
цией относят к её источникам полученные их раз-
личных источников сведения, обладающие рядом 
свойств, важнейшими из которых являются новиз-
на получаемых в результате их сбора и обработ-
ки знаний, а также достигаемое с помощью при-
менения таких знаний уменьшение степени нео-
пределенности. Любые сведения, не отвечающие 
указанным критериям, строго говоря, не могут счи-
таться полезной информацией и использоваться 
в решении управленческих задач. При этом реше-
ние о том, является ли конкретный набор инфор-
мационных сигналов полезной информацией или 
нет, как правило, может быть принято лишь после 
применения соответствующих аналитических про-
цедур (рисунок 1).
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Рис. 1. Роль информации в поддержке принятия решений (источник – ​составлено автором)
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Отсутствие системного подхода к формированию и 
классификации информации по различным направлениям, что 
препятствует полноте анализа развития региона

Отсутствие сквозного контроля над полнотой, достоверностью 
и качеством входной и выходной информации, что не 
способствует получению информации способствующей 
удовлетворению потребностей пользователей для выработки 
управленческих решений 

Слабая взаимосвязанность информационного обеспечения с 
общими функциями менеджмента региона, а также 
несоблюдение необходимых признаков информации

Отсутствие четкой регламентации организации, 
функционирования и корректировки информационного 
обеспечения менеджмента региона, что приводит к 
невозможности персонифицировать ответственность за 
актуальность информационной базы данных

Рис. 2. Недостатки системы информационного обеспечения управления социально-экономическим развитием 
Республики Башкортостан (источник – ​составлено автором)

Сбор и анализ сведений, 
относящихся к внутреннему 
состоянию региона, системе 
сложившихся внутри него 

отношений 

Сбор и анализ сведений, 
относящихся к внешней 

социально-экономической 
среде 

Единый информационно-аналитический портал органов власти и 
местного самоуправления Республики Башкортостан 

База данных и знаний, содержащая сведения, необходимые для 
осуществления управления социально-экономическим развитием 

Республики Башкортостан 

Актуальные цели и задачи, стоящие перед механизмом управления 
социально-экономическим развитием Республики Башкортостан 

Выявление приоритетных 
направлений развития 

Оценка эффективности 
управленческих процедур 

Повышение эффективности 
межсубъектных связей   

Мониторинг системы 
информационного 

обеспечения 

Совершенствование системы информационного обеспечения 
поддержки принятия решений в области социально-экономического 

развития Республики Башкортостан 

Рис. 3. Алгоритм информационного обеспечения поддержки принятия решений в рамках управления социально-
экономическим развитием Республики Башкортостан (источник – ​составлено автором)

Таким образом, в контексте реализации управ-
ленческих процедур, информационное обеспече-
ние является важным инструментом, изъятие ко-

торого их процесса управления приводит к полной 
деградации такового, а его полноценная реализа-
ция, в рамках которой осуществляется сбор, сво-
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евременная доставка и анализ комплекса досто-
верных и  относимых к  конкретной ситуации ин-
формационных ресурсов, напротив, служит суще-
ственному повышению эффективности управления 
и создает условия информационной связанности 
субъектов принятия управленческих решений и их 
исполнителей[5].

Применительно к  механизмам управления 
социально-экономическим развитием столь слож-
ных и многогранных социально-экономических си-
стем, как регионы, необходимость информацион-
ного обеспечения поддержки принятия решений 
подкрепляется потребностью в  удовлетворении 
не только текущих нужд таких механизмов, но и их 
эффективного функционирования в перспективе, 
для чего система информационного обеспечения 
должна обладать способностью к сбору, накопле-
нию и оценке всего множества сведений, так или 
иначе, коррелирующих с его деятельностью и раз-
витием[9].

Между тем, анализ существующей в настоящий 
момент времени системы информационного обе-
спечения управления развитием Республики Баш-
кортостан свидетельствует о наличии в ней ряда 
недостатков, важнейшие из  которых приведены 
на рисунке 2.

В  частности, информация, представленная 
на официальном интернет-портале Министерства 
экономического развития и инвестиционной поли-
тики Республики Башкортостан[8] является пло-
хо структурированной, не отвечает требованиям 
всесторонности и  возможности поверки досто-
верности. Так, многие из направлений деятельно-
сти указанного министерства раскрыты не полно, 
а система приведенных на его сайте индикатив-
ных показателей, исходя из которых, согласно от-
раженным там же сведениям осуществляется ра-
бота по  управлению социально-экономическим 
развитием региона, – ​является неполной и не со-
держит целый ряд показателей, необходимых для 
комплексной оценки результативности и эффек-
тивности принимаемых в данной сфере мер госу-
дарственной политики.

Считаем, что указанные факты свидетельству-
ют об отсутствии эффективного концептуального 
обоснования формирования системы информа-
ционного обеспечения деятельности механизмов 
управления социально-экономическим развитием 
Республики Башкортостан и вызывают к жизни не-
обходимость такого обоснования.

На  наш взгляд, концепция информационно-
го обеспечения поддержки принятия управленче-
ских решений в сфере обеспечения устойчивого 
социально-экономического развития Республики 
Башкортостан в средне- и долгосрочной перспек-
тиве должна иметь следующий вид (рисунок 3).

Применение приведенных выше мероприятий 
позволит реализовать комплексный подход к со-
вершенствованию системы информационного обе-
спечения поддержки принятия решений, направ-
ленных на социально-экономическое развитие рас-
сматриваемого субъекта Российской Федерации, 

предоставит целый ряд новых возможностей такого 
развития и откроет перед ним новые перспективы.

Заключение

Важно отметить, что детальная разработка и вне-
дрение приведенной выше концепции информаци-
онного обеспечения поддержки принятия решений 
в рамках управления социально-экономическим 
развитием Республики Башкортостан представля-
ется объективно необходимым, поскольку имеющая 
место в настоящее время оперативность принятия 
соответствующих управленческих решений и их ка-
чество не всегда позволяют говорить о достаточной 
эффективности существующих в данной области 
механизмов.

Весьма перспективным направлением осущест-
вления дальнейших исследований системы инфор-
мационного обеспечения может стать оценка про-
блем соответствия такого обеспечения текущему 
уровню социально-экономического развития Ре-
спублики Башкортостан с позиций обеспечения не-
обходимой скорости функционирования и гибкости 
системы регионального менеджмента.
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IMPROVING INFORMATION SUPPORT FOR THE 
MANAGEMENT OF THE REGION’S SOCIO-ECONOMIC 
DEVELOPMENT

Khrushchev R. V.
Ufa State Petroleum Technological University

This article is devoted to the consideration of issues related to the 
improvement of the conceptual methodological foundations of the 
information support system for decision-making management of the 
socio-economic development of the specified subject of the Russian 
Federation currently existing in the Republic of Bashkortostan.
As a  result of the analysis conducted by the authors, a  number 
of shortcomings inherent in the information support system at the 
present time were identified, and the author’s concept of informa-
tion support for management decision-making in the field of en-
suring sustainable socio-economic development of the Republic of 
Bashkortostan in the medium and long term was proposed. It is al-
so concluded that it is impossible to effectively manage the socio-
economic development of such complex and multifaceted socio-
economic systems as regions without a properly functioning infor-
mation support mechanism with the ability to collect, accumulate 
and evaluate the entire set of information characterizing the internal 
and external environment of the region, which gives research The 
work of such a mechanism and the issues of its improvement are of 
paramount importance.

The results obtained by the authors can be used in the practical 
activities of public administration bodies at the regional and federal 
levels.

Keywords: information support, regional development manage-
ment, Republic of Bashkortostan, information technology, socio-
economic development.
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организациях: тенденции и влияние на банкротство физических лиц
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Российские банки и микрофинансовые организации в настоя-
щее время сталкиваются с увеличением количества дефолтов 
физических лиц по кредитам. Существует даже оппортунисти-
ческое поведение заемщиков, которые специально набирают 
банковские кредиты. чтобы потом отказаться по ним платить 
и объявить дефолт. В первую очередь это касается потреби-
тельских кредитов, кредитных карт и  микрозаймов, так как 
по  ипотечным кредитам банк имеет возможность обратить 
взыскание на заложенное имущество. Статистика банкротств 
физических лиц за последние годы демонстрирует практиче-
ски ежегодный рост на  20%, что поднимает дополнительные 
вопросы к оценке риском дефолтов заемщиков банков и МФО.

Ключевые слова: дефолт, банки, микрофинансовые органи-
зации (МФО), банкротство физических лиц.

Введение

Под дефолтом понимается неспособность должни-
ка внесения регулярных платежей по долгу, причем 
в эту сумму входит погашение основной части за-
долженности и уплата банковских процентов. Воз-
никновение дефолта может произойти по любым 
долговым обязательствам: облигациям, векселям, 
кредитам и займам. Должником может выступать 
физическое или юридическое лицо и государство.

Для заемщика последствиями дефолта стано-
вятся репутационные потери, риск утраты части 
имущественных активов, лишение доступа к рын-
ку кредитования на продолжительный срок, а так-
же полное прекращение бизнеса (если речь идет 
о должнике-юридическом лице).

Существует разница между понятиями дефолт 
и банкротств. Дефолтом называют техническую 
процедуру с констатацией факта невозможности 
должника исполнить свои обязательства. Приме-
ром дефолта может служить разовый неплатеж 
по обязательству, например, пропуск срока оче-
редного платежа по долгу. Если неплатежи и далее 
сохраняются по долгу, то дефолт может перерасти 
в судебную процедуру банкротства.

Банкротство представляет собой судебную про-
цедуру, когда суд назначает арбитражного управ-
ляющего, задача которого распродать активы 
должника (в процедуре конкурсного производства) 
и распределить средства, полученные после про-
дажи, между кредиторами в соответствии с оче-
редностью, предусмотренной в законе.

В зависимости от процедуры банкротства ар-
битражный управляющий может называться кон-
курсным управляющим, внешним управляющим 
или временным управляющим и круг задач у них 
будет различаться в соответствии с законом «О не-
состоятельности (банкротстве)» [1].

Инициатором начала процедуры банкротства 
может выступать кредитор, сам заемщик или реги-
стрирующий орган. Очень часто в процедуре бан-
кротства физического лица инициатором начала 
процедуры банкротства выступает сам заемщик, 
который имеет цель освободиться от накопленных 
кредитов (см. рис. 1).

Согласно данным портала по банкротству Фе-
дресурс инициатором подавляющего большинства 
процедур банкротства физического лица является 
сам должник – ​96,6% от всех дел в 2023 году (см. 
рис. 1).

Если рассматривать очередность, то обычно 
сначала происходит дефолт (разовое неисполне-
ние обязательства), которое в дальнейшем пе-
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рерастает в  судебную процедуру банкротства. 
Существует прямая зависимость между коли-
чеством дефолтов по кредитам и микрозаймам 
граждан и количеством дел о банкротстве физи-
ческих лиц.

Рис. 1. Инициаторы судебных дел о банкротстве 
граждан [2, стр. 13]

Статистика судебных процедур банкротства фи-
зических лиц растет год к году. По итогам 2023 го-
да (см. рис. 2) количество выросло с 278 тыс. дел 
в 2022 году до 350 тыс. дел в 2023 году (рост прак-
тически на 26% за год). [2]

Динамика числа банкротств граждан демон-
стрирует, с одной стороны, рост задолженности 
физических лиц по кредитам, с другой стороны, 
падение уровня жизни граждан, в связи с чем они 

вынуждены часть расходов покрывать заемными 
средствами, и с третьей стороны рост оппортуни-
стического поведения заемщиков, когда они увели-
чивают долговую нагрузку, в том числе, рассчиты-
вая в последующем освободиться от долгов через 
процедуру банкротства.

Рис. 2. Количество банкротств (введенных судебных 
процедур реализации имущества) [2, стр. 11]

Взаимосвязь кредитов и микрозаймов 
с дефолтом

Дефолт может грозить должнику разными послед-
ствиями, в зависимости от типа займа и наличия 
его обеспечения. Рассмотрим основные критерии 
сравнения в таблице 1.

Таблица 1. Сравнение обеспеченных и необеспеченных кредитов в случае дефолта заемщика

Характеристики Обеспеченные займы Необеспеченные займы

Разновидности кре-
дитов

Автокредиты, ипотека, выдаваемые юридическим ли-
цам кредиты с обеспечением

Все виды потребительских кредитов, овердрафты 
и кредитные карты

Вид обеспечения Ликвидными активами:
– жилой и коммерческой недвижимостью;
– автотранспортными средствами;
– ценными бумагами;
– золотом и драгоценными металлами;
– землей и проч.  
низко ликвидными активами:
– оборудованием;
– производственными сооружениями и зданиями
– «экзотическими» способами обеспечения – ​карти-
нами, предметами искусства, правами на программы 
ЭВМ и другие.

Способы погашения 
обязательств при 
дефолте

Взыскание обращается на заложенное имущество Обращение кредитора в суд и инициирование испол-
нительного производства
Передача задолженности коллекторскому агентству

Объем возвра-
щаемых в случае 
дефолта заемных 
средств

В среднем 70–100% оставшегося долга Около 6% (см. рис. 3) от оставшейся суммы обяза-
тельств при дефолте физического лица
Учитывая фиксированный размер судебных издер-
жек, расходы на изъятие и распродажу имущества, 
многие кредиторы предпочитают списывать незначи-
тельные долги, нежели пытаться призвать к ответ-
ственности обанкротившегося заемщика

Источник: составлено авторами

Такая разница в процентах удовлетворения тре-
бования кредиторов с обеспеченым долгом и с не-
обеспеченым долгом вызвана тем, что при нали-
чии обеспечения по долгу кредиторы обычно не за-
интересованы в процедуре банкротства и обычно 
обращаются за обычной процедурой реализации 

заложенного имущества и за счет стоимости этого 
имущества покрывают остаток долга.

В то время как при взыскании долгов по нео-
беспеченным кредитам кредиторам приходится 
прибегать к процедуре банкротства, чтобы иметь 
возможность обжаловать сделки должника, кото-
рый старается спрятать имущество от взыскания, 
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совершая сделки по продаже своего имущества 
разным лицам, чтобы это имущество не  доста-
лось кредиторам. Отменить эти сделки и возвра-
тить имущество обратно в конкурсную массу мож-

но только через процедуру банкротства, когда кон-
курсный управляющий получает право обжаловать 
подозрительные сделки, направленные на вывод 
активов должника (рис. 3).

Рис. 3. Удовлетворение требований реестровых кредиторов: граждане [2, стр. 16]

Статистика удовлетворения требований креди-
торов граждан показывает удручающие показате-
ли – ​только 6% от суммы долга обычно получает 
кредитор при банкротстве гражданина (см. рис. 3).

При наличии залога кредитор вправе обратить 
взыскание в случае невнесения должником пла-
тежей на данный имущественный актив. При этом 
на размер возвращаемого долга напрямую влияют 
ликвидность и цена залогового объекта.

Но  заемщики обладают правом обратиться 
в суд для защиты имущества, получив тем самым 
определенный запас времени для решения теку-
щих финансовых проблем [3]. Многие банки пред-
почитают одобрять такие кредиты, где стоимость 
залогового имущества превышает сумму кредита 
в 1,5 или даже в 2 раза. Поэтому оформление за-
ймов с обеспечением намного выгоднее для бан-
ков, которые при дефолте заемщика продают пред-
мет залога и за счет полученных денег списывают 
оставшуюся задолженность.

Высокие риски, сопровождающие беззалоговое 
кредитование, компенсируются высокими процент-
ными ставками.

Риск развития дефолта обусловлен совокупно-
стью целого ряда факторов:
•	 Ставка по  кредиту. Чем она выше, тем боль-

ше вероятность возникновения неподъемной 
долговой нагрузки. При этом под долговой на-
грузкой понимается суммарный объем обя-
зательств плательщика: выплаты по  кредиту, 
налоги, коммунальные платежи, алименты, 
издержки на  содержание себя и  иждивенцев 
и проч.

•	 Срок долговых обязательств. Чем он меньше, 
тем выше величина ежемесячных платежей. 

И  даже установление невысокой процентной 
ставки в этом случае не исправляет ситуацию.

•	 Рейтинг заемщика. Чем он ниже, тем выше бу-
дет полная стоимость кредитных обязательств. 
Рейтинг заемщика устанавливает банк после 
осуществления скоринга заемщика, который 
также зависит от кредитного рейтинга заемщи-
ка в бюро кредитных историй.

•	 Изменение уровня доходов. Причин может быть 
много: потеря работы, болезнь и утрата трудо-
способности, необходимость дорогостоящего 
лечения члена семьи и т.д. Все эти обстоятель-
ства могут привести к тому, что заемщик пере-
стает исполнять обязательства.

•	 Кризис в экономике, который для физических 
лиц может обернуться задержками в  выплате 
зарплаты, сокращением размеров заработка, 
рост стоимости жизни при росте цен на товары 
и т.д.
Влияние финансовых или экономических кризи-

сов на частоту и риск дефолтов по кредитам про-
исходит не только из-за снижения уровня доходов 
плательщиков кредитов и займов. Банки и МФО 
в периоды повышенной рыночной неопределенно-
сти сокращают объемы кредитования и повышают 
процентные ставки. При этом существует и обрат-
ная зависимость: когда преобладающее число за-
емщиков становится банкротами, это может при-
вести к кризису банковского сектора и негатив-
но повлиять на общую экономическую ситуацию 
в стране [3].

При дефолте заемщика-гражданина если кре-
дитором является банк, то банк обычно предла-
гает заемщику проведение реструктуризации за-
долженности, так как зная печальную статисти-
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ку удовлетворения требований кредиторов при 
банкротстве и понимая, что при банкротстве есть 
шанс получить всего 6% от суммы долга, кредито-
ры предпочитают дать возможность заемщику «пе-
режить» сложный финансовый период, рассчиты-
вая на улучшение финансовой ситуации должника 
в будущем.

Реструктуризация, предлагаемая банками, 
обычно включает в себя удлинение срока догово-
ра и таким образом уменьшение суммы ежемесяч-
ного платежа до приемлемых для заемщика разме-
ров. Микрофинансовые организации могут предло-
жить заемщикам заменить короткие микрозаймы 
на на среднесрочные и долгосрочные займы.

Иногда при нарушении заемщиком существен-
ных ограничительных условий кредитного договора 
(ковенантов) кредитор может потребовать досроч-
ного погашения всей суммы обязательств. В этом 
случае речь идет о техническом дефолте – ​ситу-
ации для должника крайне нежелательной. Чаще 
всего требование выплатить всю задолженность 
приводит к банкротству физического лица.

Банкротство как способ избавления от долгов 
для физических лиц

Долговая нагрузка большого количества жителей 
России представляет собой значительную величи-
ну. При этом многие граждане имеют не один кре-
дит, что увеличивает риски кросс-дефолта по всем 
обязательствам [4].

С 2019 года Центральный банк Росси ввел обя-
занность кредитных и микрофинансовых организа-
ций осуществлять расчет показателя долговой на-
грузки заемщика (сокр. – ​ПДН, англ. – ​Debt Service-
To-Income (DSTI) Ratio) [5].

С 1 января 2024 года вступил в силу Федераль-
ный закон от 29.12.2022 № 601-ФЗ «О внесении 
изменений в Федеральный закон «О потребитель-
ском кредите (займе)» [6], в котором была закре-
плена «обязанность для кредитных и микрофинан-
совых организаций рассчитывать ПДН заемщика, 
а также уведомлять заемщика в письменной фор-
ме о существующих рисках в случае, если рассчи-
танное значение ПДН заемщика превышает 50%» 
[5]. Центральный Банк России на основании данно-
го закона с 1 января 2024 года установил единый 
порядок расчета ПДН для кредитных и микрофи-
нансовых организаций в Указании Банка России 
от 16.10.2023 № 6579-У [7].

Многие люди берут новые кредиты, чтобы га-
сить старые, это приводит к наращиванию суммар-
ного долга. Совершенно очевидно, что если нач-
нутся массовые банкротства физлиц, рынок кре-
дитования испытает настоящий шок. По аналити-
ческим исследованиям Fitch около 10 млн россиян 
отдавали банкам и МФО порядка 80% своего дохо-
да [8]. Обращение к услугам микрофинансовых ор-
ганизаций только усугубляет ситуацию, т.к. у мно-
гих людей нет денег на текущие нужды: лекарства, 
одежду, оплату коммунальных услуг и проч.

С 1 октября 2015 года вступила в силу глава X. 
«Банкротство гражданина» федерального закона 
«О несостоятельности (бакротстве)» [1]. К этому 
времени сложилась крайне негативная тенденция 
по вопросу взыскания долгов с физических лиц.

В 2019 году судебными приставами было заве-
дено 10,5 млн исполнительных производств по взы-
сканию с граждан долгов по кредитам на сумму 
2,7 трлн. руб.[9] В 2023 году в работе Федеральной 
службы судебных приставов (ФССП) находилось 
уже 21,1 млн исполнительных производств о взы-
скании задолженности с физических лиц в пользу 
банков [10] – ​практически двукратный рост за 4 го-
да.

При этом половину обозначенной суммы приста-
вы не смогли взыскать по причине невозможности 
взыскания по ряду причин. В первую очередь, из-за 
отсутствия у должника дохода или ликвидного иму-
щества, которое может быть реализовано. Другими 
причинами для прекращения исполнительного про-
изводства была невозможность установления фи-
зического местоположения неплательщика и отказ 
кредитора принимать имущество в счет погашения 
обязательств.

После введения процедуры упрощенного бан-
кротства граждан многие россияне обратились 
к  этой процедуре, чтобы освободиться от  непо-
сильного долгового бремени.

Кредитные риски коммерческих банков 
и микрофинансовых организаций

Кредитные риски банков и МФО представляют со-
бой риск финансовых убытков вследствие непла-
тежа заемщика по кредиту.

Кредитные риски банков и МФО обычно делят 
на две группы рисков: внешние риски и внутрен-
ние риски. Внешние риски связаны с макроэконо-
мической обстановкой, показателями ВВП России, 
валютными, политическими и санкционными шока-
ми. Внутренние риски вызваны риском неплатежа 
по самому кредитному продукту и зависят от ряда 
факторов: качества оценки заемщика в кредитной 
организации, уровнем менеджмента, квалифика-
цией персонала, технической оснащенностью кре-
дитора и рядом других факторов.

Бурное развитие рынка кредитования, вклю-
чая сегмент микрокредитования граждан, приве-
ло к росту просроченной задолженности в целом 
по стране. Банки и микрофинансовые организа-
ции активно рекламируют кредитные продукты. 
Часто достаточно потенциальному заемщику за-
йти на сайт кредитной организации в раздел кре-
диты, как по оставленным им «цифровым следам» 
ему начинают «сыпаться» предложения о предо-
ставлении кредита не только от той организации, 
на сайте которой гражданин смотрел информацию, 
но и от других кредитных организаций, получивших 
информацию о заинтересованности в кредите по-
тенциального заемщика.

Сегодня многие операции, включая анализ пла-
тежеспособности, переданы искусственному ин-
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теллекту, встроенному в скоринговые модели [11]. 
При этом в  считанные секунды сопоставляются 
корреляционные зависимости между стажем ра-
боты гражданина, его уровнем дохода и возрастом. 
Полученные выводы накладываются на внутрен-
ние алгоритмы банка или МФО и потенциальный 
заемщик получает одобрение нового займа или 
отказ. При этом многие финансовые учреждения 
встраивают в систему скоринга анализ социальных 
сетей человека [12].

Чтобы хоть как-то обезопасить себя от невоз-
врата заемных средств, банки и МФО тесно сотруд-
ничают со страховыми компаниями, чтобы мини-
мизировать риски неопределенности, приводящие 
к убыткам финансовых учреждений.

Выводы

В последние годы растет количество дефолтов 
и, соответственно, число банкротств физических 
лиц. Банкам и МФО необходимо более корректно 
оценивать риски неплатежа заемщиков с учетом 
количества кредитной нагрузки заемщика. Банкам 
и МФО целесообразно корректно соотносить ожи-
дание прибили от кредитования с риском неплате-
жа по кредитам. С учетом роста долговой нагрузки 
населения банкам и МФО стоит более сдержанно 
подходить к одобрению кредитов в сложных случа-
ях, когда долговая нагрузка заемщика может быть 
критической для продолжения платежей заемщи-
ком, что может повлечь за собой риски дефолтов 
и банкротств уже для самим банков и МФО.
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RISKS OF DEFAULT ON INDIVIDUAL LOANS IN BANKS 
AND MICROFINANCE ORGANIZATIONS: TRENDS AND 
IMPACT ON INDIVIDUAL BANKRUPTCY

Aleshina A. V., Bulgakov A. L.
Lomonosov Moscow State University

Russian banks and microfinance organizations are currently facing 
an increase in the number of individual loan defaults. There is even 
opportunistic behavior of borrowers who specifically take out bank 
loans in order to then refuse to pay them and declare default. First 
of all, this concerns consumer loans, credit cards and microloans, 
since the bank has the ability to foreclose on the mortgaged proper-
ty. Bankruptcy statistics for individuals in recent years have shown 
an almost annual growth of 20%, which raises additional questions 
about the risk assessment of defaults of borrowers from banks and 
microfinance organizations.

Keywords: default, banks, microfinance organizations (MFOs), 
bankruptcy of individuals.
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Технологическая безопасность и ее обеспечение: в развитие современных 
подходов

Морева Евгения Львовна,
заместитель директора Института финансово-промышленной 
политики Финансового университета при правительстве 
Российской Федерации,
E-mail: elmoreva@fa.ru

Актуальность. Разворачивающиеся в  настоящее время про-
мышленная революция и  формирование нового технологи-
ческого уклада сопровождаются усилением турбулентности 
и неопределенности общественно-экономической жизни. Эф-
фективное противодействие этому требует безопасного хозяй-
ственного освоения и  развития технологий. Сложность этой 
задачи делает ее объектом особого внимания исследовате-
лей, поиски решения которой сегодня принято формулировать 
в терминах обеспечения технологической безопасности (ТБ).
Комплексный характер и многофакторность связанных с этим 
процессов и неоднозначные результаты попыток их использо-
вать заставляют специально изучать подходы к ТБ и управле-
нию ею. Внести свой вклад в решение этой задачи составляет 
цель настоящей статьи.
Методы. Исследование проводилось на  основе общенаучных 
методов: анализа. синтеза, компаративистики и др.
Результаты. На  основании проведенного исследования были 
сделаны предложения по усовершенствованию подходов к ТБ: 
обоснована целесообразность формирования целостной си-
стемы ее качественных и  количественных параметров и  по-
казателей со сложной многоуровневой структурой, раскрыты 
принципы ее формирования; предложены способ усовершен-
ствования методов оценки управления ТБ с  учетом механиз-
мов действия обеспечивающих ее процессов и  требований 
к его устойчивости и надежности.

Ключевые слова: технологическая безопасность, системный 
подход, многоуровневая структура, метод пороговых значений, 
индексный метод, сценарный анализ.

Статья подготовлена на основе материалов НИР, выполненных 
за счет бюджетных средств по государственному заданию Фи-
нансовому университету.

Введение

Разворачивающиеся в современном мире 4я промыш-
ленная революция и переход к новому технологическо-
му укладу сопровождаются усилением турбулентно-
сти и неопределенности общественно-экономической 
жизни. В этих условиях необходимость обеспечить 
безопасное и эффективное хозяйственное освоение 
и развитие технологий (Т) заставляют исследовате-
лей и практиков специально заниматься вопросами 
технологической безопасности (ТБ).

Сложность и  многофакторность связанных 
с нею процессов, их, часто, поисковый характер 
и неоднозначные результаты в теории и на прак-
тике требуют специальных анализа и оценки раз-
рабатываемых подходов к ТБ и управлению ею. 
Внести свой вклад в эту работу составляет цель 
настоящей статьи.

Для этого в ней рассмотрены разные трактов-
ки ТБ в ракурсе принадлежности последней к раз-
ным агрегатным уровням экономики, проанализи-
рованы предлагаемые для ее оценки качественные 
и количественные параметры, выделены влияю-
щие на поведение субъектов ТБ средовые факто-
ры; изучены взгляды на механизмы обеспечения 
ТБ и управления этим процессом.

Основная часть

Сегодня внимание к ТБ сопровождается предложе-
нием различных интерпретаций ее принадлежности 
к разным агрегатным уровням экономики.

Для микро-уровня достижение ТБ трактуют как 
набор взаимосвязанных мероприятий по защите 
безопасности хозяйствующих субъектов путем мо-
дернизации и обновления оборудования, техноло-
гий и форм организации производства для усиле-
ния его конкурентоспособности и  устойчивости. 
На мезо-уровне управление ТБ часто связывают 
с развитием науки и перспективных отраслей эко-
номики. На макро-уровне к ТБ принято подходить 
как к органической части национальной экономи-
ческой безопасности, чьи технологические харак-
теристики в сочетании с другими условиями позво-
ляют достигать следующих результатов:
–	 обеспечивать независимость экономики и  за-

щиту национальных интересов в ней, социаль-
ной и оборонной сферах;

–	 гарантировать стабильность и  устойчивость 
производства, способность к  его постоянному 
обновлению и совершенствованию;

–	 поддерживать на  мировом уровне научно-
технический потенциал развития экономики 
и повышать ее конкурентоспособность. [1].
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Таблица 1. Показатели состояния и оценки ТБ субъектов микроуровня

Источник: [2].

Предложенные интерпретации, на наш взгляд, 
принципиально не противоречат друг другу, что 
позволяет рассматривать ТБ как сложную мно-
гоуровневую структуру, управление которой, со-

ответственно, предполагает учет поведения раз-
ноуровневых хозяйствующих субъектов и необ-
ходимость согласования между собой их инте-
ресов.
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Отсутствие же слаженности между собой выше-
приведенных подходов и необходимость преодоле-
ния этого недостатка, в свою очередь, требуют кри-
тического анализа имеющихся подходов к опреде-
лению качественных и количественных параметров 
и показателей ТБ.

Для ТБ микро-уровня к ним принято относить 
воспроизводство основных фондов, эффектив-
ность их использования, степень износа, интенсив-
ность обновления, новизну техники и Т, конкурен-
тоспособность изготовляемой с их использованием 
продукции. (См. Таблица 1.)

Включая в основном основные средства и про-
изводственные технологии, эти параметры и по-
казатели, однако, не отражают ряд существенных 
для обеспечения ТБ характеристик: использования 
передовых производственных Т, типов разработав-
ших их организаций, их принадлежности (нацио-
нальной или зарубежной), условий приобретения 
(финансирования и др.), дополнения Т интеллек-
туальными и иными важными ресурсами, спросом 
на изготовленную с помощью этих Т продукцию 
в стране, регионе и за границей.

Ограниченность приведенного перечня в содер-
жательном плане, на наш взгляд, во многом связа-
на с его общей, рамочной направленностью безот-
носительно специфики среды, в которой действуют 
субъекты ТБ. Преодолеть этот недостаток и учесть 
важный параметр обеспечения ТБ позволяет об-
ращение к спектру воздействующих на нее фак-
торов. Внимание к ним дает возможность оценить 
сильные и слабые стороны носителя ТБ, выявить 

связанные с ними угрозы и риски, оценить, далее, 
состояние его ТБ. (Рисунок 1)
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Рис. 1. Схема последовательности определения 
параметров и показателей ТБ организации

Источник: составлено по [3]

Развивая этот подход в отношении субъектов 
мезо-уровня, современные аналитики справед-
ливо отмечают невозможность сформировать их 
полный окончательный перечень раз и навсегда. 
Эффективным решением в этом случае являет-
ся выделение типических параметров и показате-
лей, существенных для ТБ того или иного сектора 
в определенных условиях и период. В связи с этим 
представляется целесообразным объединять такие 
индикаторы в группы, характеризующие структур-
ные особенности того или иного сектора и его сре-
ды, а затем дифференцировать их в соответствии 
с более частными критериями, формируя, таким 
образом, все более полную и целостную структуру.

Примером исходного перечня параметров и по-
казателей как объекта для доработки служит их 
список, составленный для сектора высокотехноло-
гичных предприятий, СВП. (См. Таблица 2.)

Таблица 2. Показатели ТБ сектора высокотехнологичных предприятий СВП РФ в 2014–2022 гг.

№№  Показатели ед изм.

1. Применение ППТ, связанных с ИКТ всего, ед.

1.1. Приобретенные в РФ всего, ед.

1.2. Приобретенные за рубежом всего, ед.

2. Обучающиеся по всем уровням подготовки по специальности «Машиностроение 
с применением цифровых технологий»,

удельный вес студентов, в % к итогу

3. Выпускники по специальности «Машиностроение с применением цифровых техно-
логий»

удельный вес специалистов, в % 
к итогу

4. Индекс цифровизации машиностроительной отрасли баллы

5. Показатели глубины проникновения цифровых Т баллы

5.1. Использование широкополосного интернета баллы

5.2. Использование облачных сервисов баллы

5.3. Использование CRM-, ERP-, SCM-систем управления среднее значение

5.4. Использование ПО для управления автоматизированным производством и/или от-
дельными техническими средствами и технолог. процессами

баллы

5.5. Разработка собственного ПО для управления бизнес-процессами (включая ПО с от-
крытым кодом)

баллы

5.6 Инновационная деятельность воен. предпр. машиноср. комплекса (ВПМК)

5.6.1. серьезно задержана удельный вес ВПМК

5.6.2. Остановлена удельный вес ВПМК

5.6.3. не начата удельный вес ВПМК

Составлено по: [3]
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Сопоставление данных списка с наработками 
других авторов позволяет дополнить его показа-
телями доли иностранной добавленной стоимости 
на отраслевых рынках сбыта и отношения чисто-
го экспорта отрасли ко всему ее внешнеторговому 
обороту. Уточнить целесообразность такой пози-
ции и учесть мнения и дополнения других экспертов 
позволили бы тематические научно-практические 
мероприятия, которые можно организовать при от-
ветственных ведомствах и центрах в электронном 
формате.

Создание такой структуры, в свою очередь, со-
ставит базу для дополнения ее параметрами и по-
казателями, разработанными для других агрегат-
ных уровней и их интеграцией между собой. Это 
позволит лучше оценивать состояние и динамику 
ТБ, точнее определять влияющие на нее факторы 
и управлять ею на системной основе.

Так, в исследованиях макроуровня современ-
ные аналитики предлагают выделять разные виды 
потенциалов ТБ, их вклад в технологическое раз-
витие экономики, результативность и международ-
ные эффекты последнего (См. Таблица 3.)

Таблица 3. Параметры и показатели ТБ национальной экономики

№  Параметр Показатель Пороговое 
значение по-

казателя

Научный потенциал

1 Обеспеченность науки человеческими ресурсами Число лиц, занятых научными исследованиями и разра-
ботками на 10тыс. занятого населения

>120

2 Качественный состав исследователей Доля исследователей, имеющих степень кандидата и док-
тора наук в общей численности исследователей, (%)

>50

3 Финансовое обеспечение начальной стадии инно-
вационной деятельности

Внутренние затраты на научные исследования и разра-
ботки (% к ВВП)

>2,2

Инновационный потенциал

4 Инновационная активность организаций Доля организаций, осуществляющих все типы инноваций, 
в их общей численности (%)

>25

5 Интенсивность затрат на инновации* отношение затрат на инновации к общему объему отгру-
женной продукции (%)

>2,5

6 Изобретательская активность количество поданных заявок на изобретения на 10 тыс. 
населения (ед.)

>3

Технологическое развитие

7 Результативность научно-исследовательской дея-
тельности

Число разработанных ППТ, ед. на 10 тыс. населения >3

8 Эффективность системы трансфера технологий 
страны

Число используемых ППТ, ед. на 10 тыс. населения >300

9 Международная конкурентоспособность разрабо-
танных технологий

Экспорт технологий (в %% к ВВП) >1

Результативность научно-технологического развития

10 Эффективность инновационной деятельности Доля инновационной продукции в общем объеме отгру-
женной продукции, %

>15

11 Качество экспорта страны Доля инновационной продукции в общем объеме экспор-
та, %

>15

12 Импортная зависимость страны Доля импортной продукции машиностроения, % <20

Международное признание

13 Конкурентоспособность страны в части обеспечен-
ности ресурсами для инновационной деятельности

Место страны в глобальном инновационном индексе (ре-
сурсы инноваций), ед.

<20

14 Конкурентоспособность страны на рынке иннова-
ционных товаров

Место страны в глобальном инновационном индексе (ре-
зультат инноваций), ед.

<20

15 Участие страны в мировом рынке высоких техно-
логий

Доля России в мировом высокотехнологичном экспорте, 
%

>2

Источник: составлено по [4].

Существенно дополнить вышеприведенные пе-
речень возможно с учетом показателей патентной 
статистики (числа патентов на изобретения, па-
тентных триад и производных индексов), удельно-

го веса иностранной добавленной стоимости в ко-
нечном потреблении, показателей внешнеторговой 
статистики (отношение чистого экспорта ко внеш-
неторговому обороту) и других, которые сегодня 
также упоминаются в научной литературе.
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Перспективы формирования предлагаемой 
многомерной системы параметров и показателей 
для определения ТБ ставят, в свою очередь, во-
прос их обобщения и оценки.

К наиболее простым попыткам его решения от-
носится сведение всех индикаторов к нескольким 
наиболее важным. Ее примером служат данные 
Таблицы 4.

Таблица 4. Показатели ТБ России

Источник: составлено по [5].

Предлагаемое выделение, однако, требует обо-
снования в отношении достаточности этих показа-
телей, состоятельности методов их расчета и воз-
можности эффективно использовать на практике.

Альтернативой такому подходу служит индекс-
ный метод, включая составление динамических 
и композитных индексов. Но и в этом случае ре-
зультативность инструментария вызывает сомне-
ния. Обращение к динамическим индексам мало 
помогает, если, напр., разные показатели ТБ дви-
жутся в разных направлениях. Формирование же 
композитных индексов, как правило, встречает за-
мечания о состоятельности способов интеграции 
данных (напр., с помощью балльных и иных по-
добных методик) и репрезентативности получен-
ных результатов в отношении отдельных регионов, 
секторов и других объектов, существенно отличаю-
щихся от значений по всему объекту в целом.

Помимо значений показателей споры часто 
вызывают и используемые методы их оценки. Ха-
рактерным примером этого является обращение 
к пороговым значениям, на котором строят зонные 
и иные подобные теории. Критическое отношение 
к  ним связывают с  известным субъективизмом 
выделения пороговых значений, игнорированием 
особенностей действия разных механизмов фор-
мирования составляющих ТБ и взаимосвязей меж-
ду ними, несоответствия ожидаемых последствий 
достижения пороговых значений тем, которые при 
этом возникают в действительности.

Паллиативом считают взвешенную интерпрета-
цию результатов, систематическую актуализацию 
пороговых значений и совершенствование методик 
их расчетов. Однако сопутствующая и этим спо-
собам конкретизации неопределенность, на наш 
взгляд, заставляет дополнять их обращением к ме-

ханизмам реализации обеспечивающих ТБ процес-
сов, определять и уточнять их.

Сегодня исследователи часто сосредотачива-
ются на прямых связях между такими процессами: 
от науки к технологическим разработкам, затем 
к их использованию в инновационной деятельно-
сти, далее, к улучшению структуры экономики, по-
вышению ее международной конкурентоспособно-
сти и обеспечению ТБ. При этом из поля зрения 
уходят обратные, либо параллельные связи. Пере-
плетаясь друг с другом, они, между тем, образуют 
сложные и многообразные комплексы, или «кон-
туры», – ​замкнутые и разомкнутые, воспроизводя-
щиеся более или менее регулярно и нет, – ​которые, 
как справедливо отмечают ученые, серьезно влия-
ют на формирование ТБ [6].

Учет этого позволил, напр., признать возмож-
ность расхождения между динамиками ТБ на раз-
ных агрегатных уровнях. Так, если рассматривать 
целенаправленное обеспечение ТБ как случай 
«игры с нулевой суммой», то возможна ситуация, 
когда улучшение ТБ на одном агрегатном уровне 
(напр., вследствие улучшения одной из ее состав-
ляющих) сопровождается ухудшением ее состоя-
ния на другом уровне из-за сильного негативного 
воздействия на составляющую/ие положительнной 
динамики на первом из указанных уровней.

	 RS = ∆E* (si) – ​∆E* (sj(si)), 
i

s
s

0
∂

>
∂

, j
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s

s
0, 

∂
≤

∂
	 (1)

где: RS – ​изменение состояния ТБ;
s i j ns s s s1  ... , ,...  – = вектор показателей ТБ агрегатного 

уровня Х,

∆E* (si)  – ​улучшение состояния ТБ агрегатного уровня 
Х‑1 при достижении i-показателем ТБ агрегатного уров-
ня Х своего целевого значения;
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∆E* (sj(si)) – ​ухудшение ТБ агрегатного уровня Х‑1 при 
недостижении j-показателем ТБ агрегатного уровня Х 
своего целевого значения;

i

s
s

0
∂

> −
∂

 положительное влияние на  ТБ агрегатного 

уровня Х‑1 улучшения значения i-го показателя ТБ агре-
гатного уровня Х,

j

i

s

s
0

∂
≤

∂
  – ​отрицательное влияние на  ТБ агрегатного 

уровня Х‑1 снижения значения j-го показателя ТБ агре-
гатного уровня Х (из-за повышения значения i-го пока-
зателя).

Для предотвращения подобного результата при 
обеспечении ТБ требуется учитывать механизмы 
ее формирования на разных агрегатных уровнях 
и связей между ними.

Еще одним направлением для улучшения про-
цессов обеспечения ТБ является учет их динами-
ческих характеристик, – ​устойчивости и надежно-
сти. Сегодня их предлагают рассчитывать через 
вероятность уменьшения или сохранения неиз-
менной дисфункции ТБ [7] 1. Так, вероятность то-
го, что за время функционирования (Т) системы 
ТБ (Х) определяющие ее «жизнеспособность»/со-
стоятельность выходные параметры (Z) не выйдут 
за пределы гомеостатического интервала (Х1, Х2) 
и не приведут к усилению дисфункциональности 
определяют следующим образом:

	 ( ) ( )
XT T

X

z t
P t q t dt dzdt

t

2

10 0

( / )
1   1

∂ε
= − = +

∂∫ ∫ ∫  	 (2)

где: q(t) – ​плотность вероятности роста дисфункции сис-
темы в момент (t),
ɛ (z/t) – ​закон распределения выходного параметра z(t).

( ) { }P t P X z X T1 2= < < ≤

В случае статических границ эта вероятность 
определяется через

( )
X

X

P z dz
2

1

= ε∫ , где

ɛ (z) – ​плотность распределения выходного параметра 
(z).

В более общем случае, как

( )
( )( )T

n
n

z z t
P t dz dz dz dt

t
1

1 2

0

1  
∂ϕ …

= + … …
∂∫∫ ∫ , где

( )nz z z t1 2,    /ϕ …  – ​распределение случайного вектора Z(t).

Приведенные выше подходы позволяют конкре-
тизировать и оптимизировать масштабы и структу-
ру мер, которые принято использовать для обеспе-
чения ТБ и, тем самым, повысить эффективность 
таких усилий. Для управления ТБ на макро-уровне 
к ним традиционно уже относят поддержку разви-
тия сферы НИОКР, стимулирование спроса пред-
принимателей на новые Т, улучшение для этого их 
бизнес-среды, возможностей кооперации с научно-
технической сферой; развитие инновационной ин-

1	подробнее методику расчета см. [7].

фраструктуры и поддержку инновационной дея-
тельности, чтобы сбалансировать приоритеты лич-
ности, общества и государства и др.

Предлагаемое усложнение средств и методов 
управления ТБ для повышения результативности их 
применения, в свою очередь, предполагает и совер-
шенствование этого последнего. Продуктивным на-
правлением в этом плане является, на наш взгляд, 
обращение для этого к сценарному подходу.

В свою очередь, необходимость его разработ-
ки и развития предъявляет повышенные требова-
ния к информационно-организационному обеспе-
чению, четкому определению источников инфор-
мации и организации работы с ней (мониторингу, 
контрольным мероприятиям, реакции на получен-
ные данные). Типическими связанными с этим про-
блемами являются ограниченность и недостаточ-
ная оперативность предоставления информации, 
свойственные многим ее источникам, субъекти-
визм и тенденциозность, несоблюдение требова-
ний ее регулярного и системного анализа, наличие 
административных барьеров и др.

Облегчить преодоление этих недостатков помо-
гает, на наш взгляд, обращение к новым формам 
организации управления обеспечением ТБ, кото-
рые сегодня начинают разрабатывать для отдель-
ных агрегатных уровней экономики. Показатель-
ны в этом отношении возможности совершенство-
вания политики обеспечения ТБ на макро-уровне 
в виде политики, ориентированной на миссию. Ее 
повышенные по сравнению с традиционными под-
ходами оперативность и гибкость ответа на изме-
няющиеся условия, а также большие возможности 
совершенствования и развития в части целепола-
гания, применяемых средств и привлечения ши-
рокого состава участников, все более становятся 
предметом специального внимания исследовате-
лей и практиков [8]. Разработка такого курса в от-
ношении ТБ нашей страны позволит, как уже от-
мечалось в наших исследованиях, по меньшей ме-
ре, сгладить недостатки традиционного подхода 
и улучшить достижение поставленной цели.

Заключение

Проведенный анализ имеющихся подходов к ТБ 
и управлению ее достижением позволил сделать 
ряд предложений по их усовершенствованию и по-
вышению результативности:

1. Лучше реализовать указанные выше направ-
ления ПП помогает уточненное определение ТБ, 
ее параметров и показателей, важных для разных 
агрегатных уровней экономики. Учитывая фраг-
ментарность имеющихся наработок, их целесоо-
бразно объединить в целостную многоуровневую 
систему, дезагрегируемую по уровням, секторам / 
отраслям, структурным особенностям и времен-
ным  / хронологическим периодам  / этапам раз-
вития. Это поможет лучше оценить состояние ТБ 
и точнее подобрать меры для ее укрепления.

2. Более эффективно использовать порого-
вые значения для оценки состояния ТБ позволяет 
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уточнение механизмов реализации хозяйственных 
процессов, обеспечивающих ТБ. Учет складываю-
щихся в них и между ними прямых, обратных, па-
раллельных и иных связей, формирующих между 
собой сложные и многообразные комплексы, по-
зволит избежать неожиданных отрицательных ре-
зультатов и оптимизировать управленческое воз-
действие на ТБ.

3. Повысить результативность управления ТБ 
поможет учет ее устойчивости и надежности при 
разработке целенаправленного воздействия. Со-
временные отечественные исследователи пред-
лагают их оценивать через вероятность уменьше-
ния или сохранения неизменной дисфункции ТБ 
как системы. Предложенные авторами наработки 
рекомендуется предварительно протестировать 
на предмет практического применения и затем ис-
пользовать для обеспечения ТБ.

4. Избежать многих проблем с информационным 
обеспечением курса вследствие усложнения при-
меняемого инструментария и эффективно исполь-
зовать получаемые сведения позволит обращение 
к новым формам организации управленческих дей-
ствий. Для политики по ее обеспечению на макроу-
ровне перспективным направлением является поли-
тика, ориентированная на миссию. Ее повышенные 
по сравнению с традиционными подходами опера-
тивность и гибкость реагирования на изменяющи-
еся условия, а также большие возможности совер-
шенствования и развития благодаря уточнению це-
лей, средств и состава участников позволяют пре-
одолеть или сгладить недостатки превалирующего 
подхода с акцентом на администрирование и, таким 
образом, облегчить обеспечение ТБ.
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Relevance. The industrial revolution currently unfolding and the for-
mation of a new technological order are accompanied by increased 
turbulence and uncertainty of the socio-economic life. In order to 
counteract it efficiently the safe economic and technological devel-
opment are required. The complex task makes it to be the object of 
special attention of researchers, the search for a solution to which 
is now commonly formulated in terms of ensuring technological se-
curity (TS).
The complex and multifactorial nature of the related processes as 
well as the ambiguous results of attempts to make use of these re-
quire the special study of the approaches to TS and its manage-
ment. Thus, the purpose of the article is to contribute to the solution 
of the problem.
Methods. The study was realized basis the general scientific meth-
ods: analysis. synthesis, comparative studies, etc.
Results. Basis the conducted research, proposals were formulated 
to improve approaches to TS: the expediency substantiated to form 
an integrated system of its qualitative and quantitative parameters 
and indicators with a complex multi-level structure; the principles of 
its formation disclosed; the way to improve methods for assessing 
TB management, taking into account the mechanisms of action of its 
processes and requirements for its stability and reliability formulated.

Keywords: technological security, system approach, multilevel 
structure, threshold method, index method, scenario analysis.
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Устойчивое развитие регионов: поддержка бизнеса в менее развитых 
регионах

Подлегаев Кирилл Александрович,
аспирант ФГБОУ ВО «Российский экономический университет 
имени Г. В. Плеханова»
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Статья посвящена вопросу поддержки бизнеса в  регионах, 
в том числе в менее развитых, выступающего двигателем их 
социально-экономического роста. В ходе исследования выяв-
лены регионы с наиболее и наименее благоприятным предпри-
нимательским климатом, выделены общие проблемы, с кото-
рыми сталкиваются предприятия малого и среднего бизнеса, 
а также меры, направленные на обеспечение поддержки пред-
принимательства в регионах. Отмечены региональные диспро-
порции в развитии бизнеса, обусловленные географическими, 
историко-культурными, социально-экономическими и другими 
особенностями развития регионов, что требует более внима-
тельного подхода к организации поддержки бизнеса в менее 
развитых из них. Сделан вывод, что преодоление имеющего-
ся разрыва возможно посредством разработки и реализации 
персонифицированной политики государства, направленной 
на поддержку малого и среднего бизнеса.

Ключевые слова: устойчивое развитие региона, бизнес, под-
держка бизнеса, предпринимательство, малый и средний биз-
нес, предпринимательская активность, менее развитые реги-
оны.

В условиях турбулентности внешней экономи-
ческой среды актуальным является вопрос вывода 
регионов на траекторию устойчивого развития, под 
которым следует понимать повышение уровня и ка-
чества жизни населения посредством эффективно-
го использования ресурсного потенциала региона.

Одним из  ускорителей занятости, разви-
тия инноваций и  повышения общей социально-
экономической стабильности является малое 
и среднее предпринимательство [1].

Агентство стратегических инициатив (АСИ) 
и деловые объединения страны ежегодно форми-
руют Национальный рейтинг инвестиционного кли-
мата в регионах России. В 2024 году презентация 
результатов прошла на площадке Петербургского 
международного экономического форума.

К числу субъектов с наиболее благоприятным 
предпринимательским климатом следует отнести 
такие, как Москва (лидирующая позиция); Респу-
блика Татарстан и Нижегородская область (вто-
рое место); Республика Башкортостан, Московская 
и Тюменская области (третье место); Сахалинская 
и Новгородская области (четвертое место); Санкт-
Петербург, Республика Крым и Тульская область 
(пятое место) [7].

Структура национального рейтинга включает 
следующие направления [7]:
•	 регуляторная среда (оценка эффективности 

реализации государственных услуг для пред-
ставителей бизнеса);

•	 институты для бизнеса (оценка сформирован-
ности институциональной среды, её качества 
и соответствия современным требованиям);

•	 инфраструктура и  ресурсы (уровень развития 
инфраструктуры, необходимой для ведения 
бизнеса, доступность различных видов ресур-
сов);

•	 поддержка малого и  среднего предпринима-
тельства (уровень результативности реализуе-
мых видов поддержки бизнеса).
Низшие позиции в рейтинге занимают Орен-

бургская область, Республика Саха (Якутия), Ка-
лининградская область, Курганская область Респу-
блика Адыгея, а также Республика Бурятия и Кам-
чатский край [7].

Важность данного рейтинга обусловлена тем, 
что он позволяет узнать о лучших практиках с це-
лью их последующего внедрения в менее развитые 
регионы и улучшения тем самым условий ведения 
бизнеса [7].

Можно выделить следующие общие проблемы, 
с  которыми сталкиваются предприятия малого 
и среднего бизнеса:
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•	 ограниченный доступ к  финансовым сред-
ствам;

•	 несовершенство нормативно-правовой базы, 
регулирующей отношения в  сфере бизнеса, 
в том числе недостаточная поддержка бизнеса 
в менее развитых регионах и предложение мер, 
не учитывающих их особенности;

•	 бюрократическое давление;
•	 недостаточность мер, направленных на вовле-

чение в  предпринимательскую деятельность, 
а  также информационной, консультационной 
и методической поддержки субъектов бизнеса;

•	 другие ограничения, которые зависят от  кон-
кретного региона.
Совершенствование системы поддержки бизне-

са должно быть связано с:
•	 упрощением регистрационных процедур, в том 

числе с  переносом некоторых из  них в  элек-
тронный формат [5];

•	 расширением доступа к источникам финанси-
рования [5];

•	 созданием бизнес-инкубаторов;
•	 разработкой и  реализацией мер по  формиро-

вании инновационной экономики [5];
•	 разработкой обучающих программ, направлен-

ных на  формирование навыков в  области ме-
неджмента, маркетинга, учета, анализа, ауди-
та, финансов и  в  других областях, связанных 
со спецификой бизнеса;

•	 разработкой и  запуском программы оказа-
ния финансовой поддержки субъектам малого 
и среднего предпринимательства в приоритет-
ных направлениях;

•	 ростом культуры предпринимательства посред-
ством реализации мер, направленных на  его 
популяризацию с целью изменения отношения 
в обществе к данному сектору;

•	 инвестициями в инфраструктуру, участвующую 
в организации и ведении бизнеса;

•	 совершенствованием координационной дея-
тельности государственных органов и  самой 
законодательной базы;

•	 установлением деловых контактов и пр.
Значимость решения проблем малого и сред-

него предпринимательства развития осознается 
на государственном уровне. Так, в 2007 году был 
принят Федеральный закон № 209-ФЗ «О развитии 
МСП в Российской Федерации». Распоряжением 
Правительства РФ от 2 июня 2016 г. № 1083‑р была 
утверждена Стратегия развития малого и среднего 
предпринимательства в РФ на период до 2030 го-
да. В 2018 году был принят национальный проект 
«Малое и  среднее предпринимательство и  под-
держка индивидуальной предпринимательской 
инициативы».

В  настоящее время наблюдается рост числа 
субъектов малого и среднего предпринимательства 
в России. Так, число зарегистрированных предпри-
ятий на начало 2024 года превысило 6,56 млн, об-
новив рекорд с момента начала их учета [9]. Число 
самозанятых достигло 10,2 млн человек [9]. Это го-
ворит о результативности комплекса мер, направ-

ленных на поддержку данного сектора, и об успеш-
ном преодолении беспрецедентного санкционного 
давления, стремлении к развитию и масштабиро-
ванию. Меры поддержки (финансовой, консульта-
ционной, информационной, образовательной и др.) 
доступны в рамках национального проекта «Малое 
и среднее предпринимательство и дифференциро-
ваны по целевым группам получателей [9]. Среди 
основных мер поддержки можно выделить такие, 
как кредиты; налоговые каникулы и льготы; льгот-
ный лизинг, поддержка ИТ-компаний; уменьшение 
штрафов и смягчение ответственности; параллель-
ный импорт и компенсация затрат на программ-
ное обеспечение; гранты; поддержка самозанятых 
и др. Меры поддержки во многом зависят от состо-
яния внешней среды.

При этом отмечаются региональные диспро-
порции в развитии бизнеса, обусловленные гео-
графическими, историко-культурными, социально-
экономическими и другими особенностями разви-
тия регионов. В целом можно выделить следующие 
ограничения [6]:
1.	 Экономические, выражающиеся в  неравно-

мерном распределении финансовых ресурсов, 
неравном доступе к  капиталу, высокой стои-
мости аренды офисов и недвижимости (напри-
мер, в менее развитых регионах может вовсе 
не  хватать производственных площадей), до-
минировании одной отрасли, недостаточной 
экономической диверсификации.

2.	 Административные, выражающиеся в наличии 
сложных процедур регистрации и  последую-
щего ведения бизнеса, бюрократическом дав-
лении, различии в налогообложении, сложно-
сти кредитных процессов, высоком уровне кор-
рупции, способствующем процветанию нефор-
мальных конкурентов.

3.	 Инфраструктурные, выражающиеся в  слабом 
развитии транспорта, затрудняющем логисти-
ку (например, в  отдаленных регионах стра-
ны может наблюдаться отсутствие развитой 
транспортной сети), низком темпе цифрови-
зации, ограниченном доступе к сети Интернет, 
что затрудняет ведение торговли удаленно, 
установление контактов с потребителями.

4.	 Социально-демографические факторы, выра-
жающиеся в миграции населения в более раз-
витые регионы, нехватке квалифицированных 
кадров.

5.	 Географические, проявляющиеся в  преобла-
дании сложных климатических условиях, обу-
славливающих сезонность ведения бизнеса.

6.	 Недостаточность государственной поддерж-
ки, проявляющаяся в неравном распределении 
грантов и  субсидий, дефиците образователь-
ных программ, направленных на  формирова-
ния навыков организации собственного дела 
и ведения предпринимательский деятельности.

Всё это существенно замедляет развитие биз-
неса, ведет к стагнации роста предприятий и тре-
бует более внимательного подхода к организации 
поддержки бизнеса в менее развитых регионах.
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Определение наиболее перспективных направ-
лений для развития предпринимательства региона 
сопряжено с оценкой степени воздействия различ-
ных факторов [8]. В частности, изучаются экономи-
ческие факторы (темпы роста отраслей в регионе, 
уровень инфляции и безработицы, уровень дохо-
дов населения, налоговая политика и пр.), поли-
тические факторы (политическая стабильность, 
связь государственной региональной политики 
и текущей политической ситуации, политика про-
текционизма, административные барьеры и пр.), 
демографические факторы (демографическая си-
туация в регионе, половозрастная структура насе-
ления, уровень культурной среды, уровень обра-
зования и пр.), технико-технологические (развитие 
новых информационных технологий) [8].

Это позволит сформировать условия для раз-
вития бизнеса на  территории с  учетом её осо-
бенностей и выйти на новый уровень социально-
экономического развития, потому что преодоление 
различий в развитии предпринимательства напря-
мую связано с условиями развития самого регио-
на. Преодоление имеющегося разрыва возможно 
посредством разработки и реализации персонифи-
цированной политики государства, направленной 
на поддержку малого и среднего бизнеса.

Можно заключить, что малому и среднему биз-
несу следует оказывать активную поддержку, пото-
му что он способствует решению таких задач и вы-
ведению тем самым отстающего региона на новый 
уровень развития, как рост уровня занятости и са-
мозанятости в регионе посредством создания до-
полнительных рабочих мест; снижение остроты со-
циальных конфликтов; рост налоговых поступле-
ний в бюджет региона; содействие в решении за-
дач национальных проектов; поддержка конкурент-
ной среды; развитие региональных рынков; устой-
чивое социально-экономическое развитие страны 
в целом, которое зависит от благополучия каждого 
субъекта [3, 4]. Кроме того, необходимо учитывать, 
что малый и средний бизнес способствует усиле-
нию конкурентоспособности административно-
территориальных единиц и выстраиванию выра-
женной специализации хозяйства региона в мас-
штабе общенационального разделения труда [1].
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SUSTAINABLE REGIONAL DEVELOPMENT: BUSINESS 
SUPPORT IN LESS DEVELOPED REGIONS

Podlegaev K. A.
Plekhanov Russian University of Economics

This article is devoted to the issue of business support in regions, 
including in less developed ones, acting as an engine of their socio-
economic growth. The study identified the regions with the most and 
least favorable business climate, highlighted the common problems 
faced by small and medium-sized businesses, as well as measures 
aimed at supporting entrepreneurship in the regions. Regional im-
balances in business development are noted due to geographical, 
historical, cultural, socio-economic and other features of regional 
development, which requires a more careful approach to organiz-
ing business support in less developed regions. It is concluded that 
bridging the existing gap is possible through the development and 
implementation of a personalized government policy aimed at sup-
porting small and medium-sized businesses.

Keywords: sustainable development of the region, business, busi-
ness support, entrepreneurship, small and medium-sized business-
es, entrepreneurial activity, less developed regions.
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Государственная поддержка и источники финансирования стратегии 
энергоперехода США

Шамара Юрий Алексеевич,
к.э.н., эксперт-консультант по сопровождению 
инжиниринговых проектов, ООО «КНГК-Групп»
E-mail: pa@shamara.info

Сектор «чистой» энергии в  Соединенных Штатах Америки 
получил огромную законодательную поддержку за  послед-
ние годы. 2023  год стал рекордным для внедрения «чистой» 
энергетики в  США. Однако такой переход хотя и  необходим 
для экологической устойчивости, сопряжен с трудностями для 
предприятий, зависящих от ископаемого топлива; от огромных 
финансовых затрат, необходимых для новой инфраструкту-
ры и  технологий, до  неопределенности нормативно-правовой 
базы и технических препятствий для принятия решений в обла-
сти «чистой» энергии. Данная статья посвящена анализу того, 
как в США при реализации стратегии энергоперехода решают 
одновременно две задачи: продвижения к стабильному с эко-
логической точки зрения будущему и  обеспечения экономи-
ческого благополучия для трудовых ресурсов в значительной 
части страны.

Ключевые слова: энергопереход, чистая энергетика, инвести-
ции, энергетическая инфраструктура, солнечная энергетика, 
господдержка, электромобили.

Текущие достижения и планы по достижению 
углеродной нейтральности США

2023 год стал рекордным для внедрения «чистой» 
энергетики в Соединенных Штатах, включая расту-
щие темпы установки солнечных батарей и накопи-
телей энергии, увеличения продаж электромобилей 
и инвестиций в энергетическую инфраструктуру.

Рекордные мощности в 31 ГВт солнечной энер-
гетики были установлены в США в 2023 году, что 
на 55% больше, чем в 2022 году, и существенно 
больше, чем предыдущий рекорд, зафиксирован-
ный в 2021 году. Установленная мощность солнеч-
ной энергии в Соединенных Штатах в настоящее 
время составляет 161 ГВт, что достаточно для обе-
спечения около 5% производства электроэнергии 
в стране [1]. Количество электроэнергии, выраба-
тываемой солнечными установками коммунально-
го масштаба, достигло в США 148 тераватт-часов.

2023  год стал бумом для солнечной энергии. 
Объем энергии, произведенной в 2023 году круп-
ными солнечными проектами, был на 130% боль-
ше, чем было сгенерировано в США пять лет на-
зад, и на 16% больше, чем в 2022 году [1]. Этого 
было достаточно для обеспечения электроэнер-
гией почти 14 миллионов домов. Показатели ро-
ста выглядят поступательными. Страна добавила 
10,7 ГВт солнечной энергии в 2020 году, 13,6 ГВт 
в 2021 году и 11,1 ГВт в 2022 году. По данным Rho-
dium Group, эмиссия парниковых газов в США со-
кратится на 42%, если страна будет устанавливать 
в среднем 37 ГВт солнечных мощностей в год в пе-
риод с 2023 по 2025 год, и это невероятный прорыв 
для страны-крупнейшего эмитента парниковых га-
зов в мире [2].

Чистая «энергия» продолжает оставаться до-
минирующей формой новой генерации электро-
энергии в  Соединенных Штатах. Даже с  учетом 
значительных задержек проектов из-за проблем 
с цепочкой поставок и других факторов, солнечная 
энергия была самым быстрорастущим источником 
энергии в США. Ветроэнергетика продемонстри-
ровала скромный рост в 2023 году (около 8 ГВт), 
отставая от  показателей установки мощностей 
в 2022 году. Общая установленная мощность до-
стигла 147 ГВт к третьему кварталу 2023 года, что 
составляет около 11% от выработки электроэнер-
гии. Прогноз предполагает рост новых ветровых 
проектов в этом году, что составит около 17 ГВт 
в 2024 году.

На возобновляемые источники энергии, вклю-
чая крупную гидроэнергетику, пришлось около 25% 
электроэнергии, вырабатываемой в Соединенных 
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Штатах в первой половине 2023 года. Тогда как 
природный газ занял второе место по количеству 
новых мощностей электрогенерации, с  8,7 ГВт, 
введенными в эксплуатацию в прошлом году. Не-
смотря на рекордный рост, возобновляемая энер-
гетика должна расти еще быстрее, чтобы достичь 
поставленной в стране цели 100% безуглеродной 
электроэнергетики к 2035 году [3]. Это необходимо 
для достижения целевых показателей США по со-
кращению выбросов парниковых газов. Ежегод-
ные темпы установки возобновляемых источни-
ков энергии в ближайшие годы должны удвоиться 
по сравнению с темпами 2023 года.

В Соединенных Штатах продвигаются масштаб-
ные проекты модернизации энергетической инфра-
структуры. Министерство энергетики предприняло 
шаги по реализации положений Двухпартийный за-
кон об инфраструктуре США (Закон об инвестици-
ях в инфраструктуру и рабочих местах, IIJA) и Зако-
на о снижении инфляции (IRA), обозначив проекты 
в «национальных интересах», которые могут быть 
ускорены господдержкой. Федеральные агентства 
запустили программы стимулирования для сетей, 
дополнительная пропускная способность и модер-
низация которых необходимы для перехода на «чи-
стую» энергию и обеспечения будущей надежности 
сетей.

Десять линий электропередач начали строить 
в Соединенных Штатах с 2021 года. В случае за-
вершения их строительства, они в совокупности 
помогут добавить 20 ГВт новой генерации в сеть, 
но они все еще сталкиваются с препятствиями. 
26 проектов по передаче электроэнергии высокой 
мощности находятся в стадии реализации по всей 
территории США, хотя их возможность заверше-
ния неопределенна и требует проведения поли-
тических реформ. В конце 2023 года Midcontinent 
Independent System Operator (MISO), организация 
по планированию передачи электроэнергии, охва-
тывающая территорию от Луизианы до Манито-
бы, выбрала первый конкурсный проект с перво-
начальными инвестициями в размере 10,3 млрд 
долларов, одобренных в  рамках процесса пла-
нирования передачи электроэнергии на большие 
расстояния MISO.

Мощности аккумуляторных батарей также су-
щественно выросли в текущем году. Ожидается, 
что сильный рост продолжится, на 2024 год про-
гнозируется удвоение мощности в этом сегменте. 
Вместе с тем возобновляемые источники энергии 
в сочетании с накоплением энергии доминировали 
среди новых источников генерации коммунально-
го масштаба, представляя более трех четвертей 
от общего объема добавленной новой мощности.

Несмотря на  негативный фон, создаваемый 
в средствах массовой информации в Соединенных 
Штатах, продажи электромобилей побили новый 
рекорд в стране. В 2023 году в США были проданы 
1,4 млн электрокаров, что составило 7,6% от обще-
го объема продаж транспортных средств в стране, 
и продемонстрировало рост по сравнению с 5,9% 
в 2022 году [4].

Первые зарядные станции в Огайо, Нью-Йорке, 
Пенсильвании, Вермонте и  Мэне открываются 
в рамках реализации программы Национальной 
инфраструктуры электромобилей (NEVI), создан-
ной в соответствии с положениями Двухпартийного 
закона об инфраструктуре. Программа нацелена 
на создание коридоров новых зарядок для элек-
тромобилей и станций быстрой зарядки. Двухпар-
тийный закон об инфраструктуре выделил порядка 
7,5 млрд долларов на развитие инфраструктурной 
составляющей поддержки электромобилей.

Управление энергопереходом

В Соединенных Штатах продолжают принимать ам-
бициозные климатические планы. Миннесота приня-
ла стандарт 100% чистой электроэнергии в начале 
2023 года. Мичиган последовал примеру в конце 
прошлого года и присоединился к таким штатам, 
как Калифорния и Нью-Йорк, приняв амбициозные 
реформы, призванные упростить строительство 
мощностей «чистой» энергии и ее передачу. Семь 
штатов приняли стандарты выбросов для выхлоп-
ных газов, действующие в Калифорнии, которые 
требуют от автопроизводителей со временем увели-
чивать долю продаваемых автомобилей с нулевым 
уровнем выбросов. Нью-Йорк ввел запрет на ис-
пользование ископаемого топлива для отопления 
большинства новых зданий, начиная с 2026 года, 
в то время как Вашингтон установил ограничения 
на газовые приборы для новых зданий.

Переход на «чистую» энергию, хотя и необходим 
для экологической устойчивости, сопряжен с труд-
ностями для предприятий, зависящих от ископа-
емого топлива. От огромных финансовых затрат, 
необходимых для новой инфраструктуры и техно-
логий, до неопределенности нормативно-правовой 
базы и технических препятствий для принятия ре-
шений в области «чистой» энергии. Более того, 
конкурентный всплеск в секторе «чистой» энергии 
усиливает давление на традиционные энергетиче-
ские компании, требуя инноваций и стратегическо-
го поворота в сторону устойчивости. По мере роста 
спроса на «чистую» энергетику работники в отрас-
ли ископаемого топлива сталкиваются с суровой 
реальностью потери рабочих мест, что подчерки-
вает настоятельную необходимость в проведении 
политики, способствующей переподготовке и пе-
рераспределению рабочих мест в развивающихся 
энергетических секторах.

Исследователи Массачусетского технологиче-
ского института (MIT) изучают «ландшафт» заня-
тости в Соединенных Штатах, показывая, как пово-
рот в сторону возобновляемых источников энергии 
изменит занятость по всей стране, округ за окру-
гом, выявляя сложные взаимосвязи между рабочи-
ми местами и энергетическим переходом страны 
[5]. Беспрецедентное исследование в США на уров-
не округов, выявило регионы, наиболее тесно свя-
занные с ископаемым топливом: от интенсивного 
бурения и  горнодобывающих работ до секторов 
тяжелой промышленности. Результаты подчерки-
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вают не только ожидаемое воздействие на тради-
ционные энергетические сегменты, но и подчерки-
вают более широкие, часто упускаемые из виду, 
последствия для областей, в которые вложены зна-
чительные средства в производство. Отмечен бо-
лее высокий углеродный след для рабочих мест, 
где ведется бурение для добычи нефти, угля и при-
родного газа. Высокий углеродный след отмечен 
в областях, где сосредоточены большие производ-
ственные мощности в других сегментах промыш-
ленности в США.

В Соединенных Штатах решают одновременно 
две проблемы: продвижения к стабильному с эко-
логической точки зрения будущему и обеспечения 
экономического благополучия для трудовых ресур-
сов в значительной части страны. Закон о сниже-
нии инфляции был отчасти направлен и на смяг-
чение последствий для сообществ, затронутых 
энергетическим переходом. Исследование подчер-
кивает существенную оплошность в новом зако-
нодательном регулировании: 124 округа, глубоко 
укоренившиеся в экономике ископаемого топлива, 
не подпадают под критерии соответствия требова-
ниям для получения помощи, несмотря на их высо-
кий «углеродный след занятости» [5].

Исследование MIT использует всеобъемлю-
щий массив данных, включая показатели потре-
бления энергии и подробные данные о занятости 
из Бюро переписи населения США, чтобы соста-
вить карту ландшафта занятости в условиях меня-
ющихся энергетических парадигм. Исследование 
охватывает широкий спектр американской эконо-
мики, на долю которой приходится 86% занятости 
и 94% выбросов за пределами транспортного сек-
тора, предлагая целостное представление о по-
следствиях энергетического перехода для занято-
сти. Ученые напоминают о необходимости тонкого 
подхода к поддержке сообществ, прокладывающих 
свой путь выживания в энергетическом переходе. 
Разнообразные экономические структуры округов 
страны, от энергетических центров Западного Те-
хаса до промышленных центров Среднего Запада, 
требуют индивидуального политического вмеша-
тельства, учитывающего потребности и проблемы 
каждого региона. Пестрый ландшафт экономиче-
ской уязвимости в США, предполагает инноваци-
онные решения для сохранения рабочих мест и по-
вышения экономической устойчивости в условиях 
развивающегося энергетического сектора.

Сектор «чистой» энергии в Соединенных Шта-
тах получил огромную законодательную поддержку 
за последние годы. Но привело ли принятие зако-
нов и инвестиционная поддержка со стороны госу-
дарства к достаточному количеству безуглеродной 
энергии в стране? Несмотря на рекордные продажи 
электромобилей, новые энергетические мощности, 
в которых доминируют возобновляемые источники 
энергии, и многообещающие политические реше-
ния по ключевым вопросам, на пути энергетическо-
го перехода стоят значительные препятствия. Рост 
процентных ставок и стоимости проектов, пробле-
мы с разрешениями на реализацию проектов и их 

размещением, а также постоянные проблемы с це-
почками поставок сдерживают развитие «чистой» 
энергии в США.

Инвестиционные потоки энергоперехода

На Соединенные Штаты, вторую по величине эко-
номику в мире, приходится 15% мировых инвести-
ций в «чистую» энергетику, в тоже время страна 
остается крупнейшим инвестором в нефть и газ 
[6]. США предприняли важные шаги по увеличению 
инвестиций в «чистую» энергетику. Эти инвестпо-
токи превысили расходы страны на ископаемое 
топливо в 2020 году, и достигли 280 млрд долла-
ров США в 2023 году (по сравнению с 200 млрд 
долларов в 2020 году). Страна также инвестирует 
значительные суммы в нефть и газ: на каждые 1,4 
доллара США, потраченные на «чистую» энергетику 
в 2023 году, американские инвесторы направили 1 
доллар США на ископаемое топливо.

Новыми законодательными инструментами под-
держки инвестиций в «чистую» энергетику в Сое-
диненных Штатах являются Двухпартийный закон 
об инфраструктуре США и Закон снижении инфля-
ции 2022 года, который предусматривает финанси-
рование в размере около 370 млрд долларов для 
содействия энергетической безопасности и борьбы 
с изменением климата.

Эти стимулы способствуют быстрому разверты-
ванию и развитию новых производственных мощ-
ностей по производству «чистой» энергии. К концу 
2023 года Закон об инвестициях в инфраструктуру 
и рабочих местах выделил почти 75 млрд долларов 
на «чистую» энергетику, включая проекты, связан-
ные с улучшением и расширением сетей (21,3 млрд 
долларов), «чистую» энергетику (21,5 млрд дол-
ларов), энергоэффективностью (6,5 млрд долла-
ров) и производством «чистой» энергии и разви-
тием рабочей силы (8,6 млрд долларов). Налого-
вые льготы в рамках IRA делают проекты в обла-
сти чистой энергии в Соединенных Штатах более 
конкурентоспособными и стимулируют инвестиции 
в уязвимые энергетические сообщества. Расходы 
США на «чистое» топливо также растут на фоне 
всплеска интереса к возможностям для водорода 
с низким уровнем выбросов и реализации проек-
тов по улавливанию, утилизации и хранению угле-
кислого газа.

По данным American Clean Power [7], с августа 
2022 года было объявлено о 113 проектах строи-
тельства новых производственных предприятий 
или их расширении, что в общей сложности соста-
вило 421 млрд долларов инвестиций в отечествен-
ное производство «чистой» энергии коммунального 
масштаба по состоянию на начало 2024 года. Рост 
инвестиций в «чистую» энергетику согласовыва-
ет направления потоков капитала в соответствии 
с долгосрочной целью, объявленной в 2021 году, 
по достижению нулевых выбросов в американской 
экономике к 2050 году. Однако инвесторы в «чи-
стую» энергетику столкнулись с некоторыми пре-
пятствиями, включая высокие затраты на финанси-
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рование из-за более высоких базовых процентных 
ставок (которые превысили 5% с лета 2023 года). 
Проблемы с разрешениями и налоговыми льгота-
ми в рамках IRA также привели к задержкам.

Соединенные Штаты остаются крупнейшим 
в мире производителем нефти и газа, а расходы 
страны в разработку ископаемого топлива – ​более 
200 млрд долларов США – ​составляют около 19% 
от общемирового объема инвестиций в этом сег-
менте мировой экономики. В Соединенных Шта-
тах сосредоточено около 40% новых экспортных 
мощностей производства сжиженного природного 
газа, которые должны выйти на рынок во второй 
половине текущего десятилетия.

41% электроэнергии в  США, производится 
на основе использования природного газа. Это ре-
кордный показатель для газа. Газовая генерация 
продолжает расти в Соединенных Штатах за счет 
низких цен на сланцевый газ. В 2023 году на осно-
ве газа в стране произведено 1 659 503 ТВт·ч элек-
троэнергии. Ядерная энергетика занимает второе 
место с 19% электрогенерации в США.

В  стране зафиксировано резкое падение по-
требления угля. 386 млн т угля было востребова-
но со  стороны энергетических компаний в  про-
шлом году. Резкое падение обусловлено постоян-
ным выводом из эксплуатации мощностей уголь-
ных электростанций. Десять лет назад совокуп-
ная мощность угольной генерации составляла 302 
ГВт. По состоянию на октябрь эта цифра упала 
до 181 ГВт. Объем электроэнергии, вырабатыва-
емой в этом сегменте, составил в прошлом году 
690 тераватт-часов электроэнергии, что меньше 
902 ТВт-ч, произведенных в 2021 году. Угольные 
электростанции впервые в прошлом году произве-
ли меньше электроэнергии, чем АЭС в США.

4,8 млрд тонн выбросов углекислого газа связа-
но с энергетикой в ​Соединенных Штатах, по итогам 
2023 года. Это на 3% меньше, чем было зафикси-
ровано в 2022 году. Снижение эмиссии обусловле-
но падением потребления угля, поскольку выбро-
сы в нефтегазовой индустрии остались примерно 
на том же уровне. Но это тоже оказалось дости-
жением, поскольку в США значительно выросла 
добыча нефти и газа. Выбросы от угля в прошлом 
году составили 774 млн тонн углерода, что значи-
тельно меньше 939 млн тонн, зафиксированных 
в 2022 году. Однако Соединенным Штатам необ-
ходимо ежегодно сокращать выбросы на 6%, что-
бы достичь климатических целей в соответствии 
с Парижским соглашением.

Щедрые инвестиционные стимулы демократов 
вывели США на мировое лидерство в области де-
карбонизации в последние годы. Однако, несмотря 
на все достижения, перед Соединенными Штата-
ми стоит задача увеличить к 2050 году мощность 
ветряной и  солнечной энергетики в  шесть раз, 
а также довести долю низкоуглеродного водорода 
в американском энергобалансе до 5%. Тогда как 
на ближайшие годы в стране и мире запланиро-
ван пик добычи и спроса на ископаемого топлива.

Прогнозируется продолжение роста проектов 
по добыче углеводородов. Экономический наци-
онализм, который определял политику последних 
двух администраций Трампа и  Байдена, сохра-
нится. Компании могут быть менее склонны инве-
стировать в новые технологии в углеводородных 
отраслях. Победа президента Дональда Трампа 
на выборах в ноябре текущего года будет озна-
чать новые приоритеты политики в области декар-
бонизации. Стимулы для продаж электромобилей, 
вероятно, будут сокращены, в то время как рост 
производства «зеленого» водорода и  прогресс 
в проектах по улавливанию, использованию и хра-
нению углерода может замедлиться. В сценарии от-
ложенного перехода Wood Mackenzie прогнозирует 
около 6,5 трлн долларов США инвестиций в энер-
гетический сектор Соединенных Штатов в период 
2023–2050 годов, что примерно на 55% ниже, чем 
для реализации сценария достижения «чистого» 
нуля, с необходимостью инвестировать 11,8 трлн 
долларов капитальных вложений в американскую 
энергетику [8].
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GORERNMENT SUPPORT AND SOURCES OF 
FINANCING FOR THE U.S. ENERGY TRANSITION 
STRATEGY

Shamara Yu.A.
KNGK-Group LLC

The clean energy sector in the United States has received signifi-
cant legislative support in recent years, with 2023 being a record-
breaking year for the introduction of clean energy in the country. 
While this transition is necessary for environmental sustainability, 
it presents challenges for businesses dependent on fossil fuels, in-
cluding the enormous financial costs associated with new infrastruc-
ture and technology, as well as the uncertainty of regulatory frame-
works and technical barriers to decision-making in clean energy.
This article explores how, in the United States, implementing an en-
ergy transition strategy simultaneously addresses two goals: mov-
ing towards a more environmentally sustainable future and ensuring 
the economic well-being of workers in a  significant portion of the 
country.

Keywords: Energy transition, clean energy, investments, energy 
infrastructure, solar energy, government support, electric vehicles
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Теоретические и методологические аспекты слияний и поглощений

Шельдешова Юлия Дмитриевна,
Исполнительный директор ООО «СПП»
E-mail: spp.ed@yandex.ru

В статье обсуждаются вопросы, связанные с динамикой сделок 
слияний и поглощений в условиях глобальных экономических 
кризисов, в  том числе пандемии COVID‑19. Установлено, что 
рынок слияний и поглощений демонстрирует высокую зависи-
мость от  внешних экономических и  политических факторов, 
что подтверждается цикличностью развития данного рынка. 
Рассмотрены основные мотивы сделок, среди которых ключе-
вым является достижение синергетического эффекта. Выяв-
лено, что синергия способствует повышению экономической 
эффективности компаний за счёт интеграции активов, оптими-
зации затрат и увеличения рыночной доли. Особое внимание 
уделено различиям в стратегиях участников сделок: покупате-
ли стремятся к расширению бизнеса, тогда как продавцы часто 
используют слияния и  поглощения для решения финансовых 
проблем или оптимизации управления. Представлены основ-
ные методы оценки эффективности сделок слияния и  погло-
щения, включая балансовый подход, мультипликаторы и  со-
бытийный анализ. Установлено, что применение этих методов 
позволяет более точно оценивать стоимость компании и про-
гнозировать результаты сделки в условиях неопределённости.

Ключевые слова: слияния и поглощения, сделки, синергети-
ческий эффект, экономическая эффективность, рыночная сто-
имость, событийный анализ.

Введение

Пандемия COVID‑19 привела к глобальному эконо-
мическому потрясению, которое нередко называют 
«новой нормальностью», что стало одним из самых 
серьёзных кризисов со времён Великой депрес-
сии – ​это оказало значительное влияние на ры-
нок слияний и поглощений (далее – ​M&A). Хотя 
в последние годы рынок M&A демонстрировал ста-
бильный рост, его цикличность всегда зависела 
от изменений в экономике и законодательстве [1]. 
С 2014 года наблюдался рост сделок M&A, однако 
пандемия COVID‑19 и дальнейшие геополитические 
потрясения резко изменили приоритеты руководите-
лей компаний, внимание которых сосредоточилось 
на ликвидности, что привело к отмене множества 
сделок M&A [2].

Не умаляя всех преимуществ M&A как инстру-
мента увеличения прибыли, капитала и повыше-
ния конкурентоспособности компании начали ис-
кать новые пути роста. Этот процесс, несмотря 
на его сложность и риск, остаётся приоритетным 
для крупных корпораций, хотя может приводить 
к образованию монополий, что снижает эффек-
тивность использования ресурсов. Такие разви-
тые страны, как Великобритания и США, тради-
ционно лидируют по количеству сделок, однако 
пандемия и иные глобальные шоки уравняли ус-
ловия для всех рынков, и решения в сфере M&A 
стали актуальными для всех компаний [3]. В свя-
зи с этим актуальным представляется исследо-
вание теоретико-методологических основ сделок 
M&A.

Результаты и обсуждение

Рынок сделок M&A развивается циклично, и в це-
лом можно выделить пять его волн [4]. Первая вол-
на, начавшаяся в конце XIX века в США, связана 
с процессами концентрации капитала в таких клю-
чевых отраслях экономики, как пищевая промыш-
ленность и металлургия. Основной целью сделок 
того времени была горизонтальная интеграция, 
которая достигалась посредством создания трас-
тов. Активность сделок M&A усилилась благодаря 
развитию транспортной инфраструктуры и банков-
ского сектора, что способствовало формированию 
общенационального рынка. Однако экономический 
кризис 1904 г. привел к спаду активности на рынке 
сделок M&A.

Вторая волна началась в 1914 г., когда после 
восстановления фондового рынка возросла до-
ступность капитала для сделок M&A. Антимоно-
польное законодательство ограничивало горизон-
тальные слияния, что привело к доминированию 
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вертикальных сделок. Однако крах фондового рын-
ка в 1929 г. завершил этот период.

Третья волна наступила после Второй мировой 
войны, на фоне экономического подъема и ужесто-
чения антимонопольных норм. Сделки M&A чаще 
финансировались акциями, и появились механиз-
мы использования активов для обеспечения сде-
лок. В это время большинство сделок M&A было 
направлено на создание конгломератов, что со-
провождалось финансовыми махинациями. Нало-
говые реформы и кризис 1973 г. привели к завер-
шению данной волны.

Четвертая волна характеризовалась смягчени-
ем антимонопольного регулирования и развитием 
механизма LBO (Leverage Buyout – ​выкуп с исполь-
зованием кредитного плеча), что способствовало 
росту числа горизонтальных сделок M&A. Однако 
падение рынка облигаций и обвал фондового рын-
ка в конце 1980‑х гг. также привели к спаду.

Пятая волна, начавшаяся в 1992 г., была вы-
звана развитием информационных технологий 
и распадом биполярного мира. Данный период от-
личался глобализацией сделок M&A, которые всё 
чаще финансировались собственным капиталом, 
в частности, с 1993–2000 гг. наблюдался ежегод-
ный прирост сделок M&A в мире, однако кризис 
2000 г. ограничил их дальнейшее развитие. Сле-
дует отметить, что на рубеже тысячелетий произо-
шла крупнейшая в истории сделка M&A: в 1999 г. 
компания Vodafone Air Touch PLC приобрела Man-
nesmann AG за 202,8 млрд долларов США [5].

В XXI в. можно выделить две подъёмные вол-
ны сделок M&A: период 2003–2007  гг. и период 
2014–2018 гг., тогда как в остальные периоды на-
блюдается снижение темпов количества заключён-
ных сделок M&A, что совпадает с последствиями 
глобальных кризисных явлений (глобальный фи-
нансовый кризис в 2008–2009 гг., Арабская вес-
на в 2011–2013 гг., пандемия COVID‑19 в 2020 г., 
энергетический кризис и геополитические измене-
ния с 2022 г. по настоящее время). Эта динамика 
представлена ниже (рис. 1).
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Рис. 1. Динамика заключённых сделок M&A в мире, 
январь 1985 – ​май 2024 гг.

Источник: [6]

Следует подчеркнуть, что наибольшее сниже-
ние количества заключённых сделок M&A наблю-
далось в 2001 г. и 2023 гг. (–22% по отношению 
к предыдущему году соответственно), в то время 
как наибольший темп прироста в XXI в. наблюдает-

ся в 2021 г. (23,3%) и в 2000 г. (20,1%). Такая дина-
мика отражает чувствительность мирового рынка 
M&A к глобальным экономическим, политическим 
и социальным изменениям. Если в начале XXI в. 
спад был вызван последствиями пузыря доткомов 
и, в целом, кризисом доверия на фондовом рынке, 
то в настоящее время он связан с геополитической 
нестабильностью, энергетическим кризисом, по-
следствиями пандемии COVID‑19 и, в целом, об-
щепризнанным состоянием неопределённости ми-
ровой экономики [7].

Экономическая сущность сделок M&A

Одним из ключевых факторов успешного роста лю-
бой современной компании является эффективное 
управление и стратегия, направленная на укрепле-
ние позиций на рынке, улучшение качества продук-
ции и повышение конкурентоспособности. В про-
цессе развития компании существуют два основ-
ных пути: внутренний и внешний. Внутренний рост 
опирается на использование собственных ресурсов, 
оптимизацию процессов и внедрение новых продук-
тов. Однако ограниченность этих ресурсов делает 
основанный на сделках M&A внешний рост более 
привлекательным для расширения компаний. Хотя 
M&A играют важную роль в рыночных стратегиях, 
мнения относительно их сущности в научной лите-
ратуре остаются разноречивыми, а правовое регу-
лирование этих сделок различается в зависимости 
от юрисдикции.

В зарубежной экономической литературе тер-
мины «слияние» и «поглощение» нередко приме-
няются в качестве синонимов. Так, по мнению Го-
хана [8] и Де-Памфилиса [9], слияние представля-
ет собой такое объединение двух компаний, при 
котором одна прекращает существование, а дру-
гая продолжает функционировать. В  результате 
слияния приобретающая компания берет на себя 
активы и обязательства объединённой структуры. 
А. Р. Лажу трактует поглощение как приобретение 
акций или активов другой фирмы, а слияние – ​как 
процесс, при котором одна компания исчезает, 
становясь частью другой [10]. Шерман и Харт опи-
сывают слияние как поглощение активов и обяза-
тельств, а поглощение – ​как покупку [11]. А. Р. Лажу 
уточняет, что поглощение обычно связано с покуп-
кой более мелкой компании крупной, тогда как сли-
яние предполагает равные масштабы участников.

Тем не менее, различие между этими понятия-
ми остаётся неустойчивым: относительные размеры 
компаний не всегда определяют характер сделки. Бо-
лее точным критерием можно считать юридическую 
структуру сделки, которая и устанавливает её клас-
сификацию как слияния или поглощения. В то же 
время термин «приобретение» описывает передачу 
права собственности между сторонами [10].

В условиях современной экономики компании 
(корпорации) вынуждены следовать принципу «ра-
сти или исчезнуть», сформулированному Шерма-
ном и Хартом [11]. Так, помимо органического ро-
ста, сделки M&A позволяют компаниям избегать 
застоя и  обеспечивают доходность акционерам 
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и  инвесторам. Шерман и  Харт описывают этот 
процесс как чисто практический, они отказывают-
ся признавать его искусством или наукой [11]. При 
этом, безусловно, сделки M&A сопряжены с множе-
ством рисков и проблем для обеих сторон. Перед их 
реализацией компании сталкиваются с различны-
ми вызовами, включая некорректную комплексную 
проверку и трудности интеграции, которые могут 
обернуться серьезными финансовыми потерями.

Целью успешной сделки M&A считается созда-
ние синергии, при которой объединённые компании 
генерируют большую ценность, чем могли бы по от-
дельности, что подразумевает, что сумма, уплачен-
ная покупателем, должна быть ниже той экономи-
ческой стоимости, которую принесет объединение. 
Шерман и Харт указывают на то, что вероятность 
успешного создания дополнительной ценности 
за счёт сделки M&A практически всегда составля-
ет 50%, равно как и риск не достигнуть этого ре-
зультата [11].

Таким образом, сделка M&A – ​это, по сути, част-
ный случай изменения структуры организации. 
Экономическая сущность такой сделки заключа-
ется в  формировании синергетического эффек-
та, который позволяет объединённым компани-
ям достичь экономической эффективности, недо-
ступной им по отдельности. В результате сделок 
M&A создаются условия для рационального пере-
распределения ресурсов, повышения производи-
тельности и улучшения финансовых показателей 
за счёт оптимизации операционных и управленче-
ских процессов. Объединение капиталов и активов 
позволяет не только улучшить позиции на рынке, 
но и усилить конкурентные преимущества за счёт 

устранения дублирующих функций или расшире-
ния сфер влияния на  новые рынки. Интеграция 
также может снизить транзакционные издержки, 
что будет способствовать росту прибыли и долго-
срочной устойчивости. В целом, сделки M&A при-
меняются компаниями для достижения множества 
целей, которые могут зависеть от конкретных об-
стоятельств [12], они служат эффективным инстру-
ментом для решения разнообразных стратегиче-
ских задач. Однако, в целом, главной целью любой 
сделки M&A является максимизация прибыли [13].

Классификация сделок M&A

В экономической литературе описывается несколь-
ко подходов к классификации сделок слияния и по-
глощения. Однако в научных трудах закрепилась 
общая типология, основанная на ряде признаков: 
характере интеграции, географической направлен-
ности, поведенческих аспектах, способах финанси-
рования и методах объединения потенциала. Вслед 
за трудом П. А. Гохана [14] наиболее часто упоми-
наемым признаком классификации сделок M&A 
является интеграция (рис. 2).

Поведенческий признак разделяет сделки M&A 
на дружественные и враждебные. В случае друже-
ственного слияния обе стороны – ​инициатор и це-
левая компания – ​согласны на проведение сдел-
ки, что предполагает выработку взаимовыгодного 
решения и добровольное заключение соглашения. 
Напротив, враждебные сделки M&A направлены 
на  установление полного контроля над целевой 
компанией без её согласия, что может сопрово-
ждаться сопротивлением со стороны управленче-
ской команды и попытками сорвать сделку.

Рис. 2. Классификация сделок M&A по признаку интеграции

Классификация сделок M&A по  географиче-
скому признаку включает в себя несколько катего-
рий: транснациональные, международные, наци-
ональные, региональные и локальные. Наиболее 
распространёнными являются национальные, осу-
ществляемые внутри одного государства, и транс-
национальные, которые выходят за его пределы.

Источники финансирования сделок M&A в на-
учных трудах делятся на собственные и заемные 

средства. Существует также третий вариант – ​об-
мен акциями, представляющий собой наиболее 
сложный и гибридный способ финансирования, со-
четающий преимущества как акционирования, так 
и кредитования. Он предъявляет высокие требова-
ния к корпоративному управлению и прозрачности 
сделок. Следует отметить, что использование толь-
ко собственных средств увеличивает риски вслед-
ствие изъятия капитала из оборота, тогда как за-
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емные средства могут привлекаться посредством 
лизинга, страхования и иных финансовых инстру-
ментов.

Мотивы сделок M&A

Ключевым мотивом любой сделки M&A является 
достижение синергетического эффекта [13]. Од-
нако в настоящее время как отечественные, так 
и зарубежные исследователи рассматривают раз-
личные мотивы, побуждающие компании к совер-
шению сделок M&A. Например, Хассан и соавто-
ры отмечают, что мотивы подобных сделок часто 
неопределенны, что объясняется уникальностью 
каждой сделки M&A [15]. Различия между конкрет-
ными случаями настолько значительны, что трудно 
выделить универсальные мотивы для всех сделок 
M&A. Большая часть исследований в этой области 
основывается на анализе финансовых результатов 
и реакции фондовых рынков. Экономисты подраз-
деляют мотивы сделок M&A на три крупные группы: 
стремление улучшить экономические показатели, 
личные интересы менеджеров и усиление рыноч-
ной власти.

Первый мотив – ​улучшение экономических по-
казателей – ​подразумевает ожидание компанией-
инициатором получения финансовых выгод. Такие 
выгоды могут проявляться как в виде сокращения 
затрат, так и в увеличении выручки. Второй мо-
тив – ​личные интересы менеджеров – ​объясняются 
их стремлением к повышению статуса или получе-
нию большей компенсации. Третий мотив – ​усиле-
ние рыночной власти – ​отражает желание компа-
нии расширить присутствие на рынке или увели-
чить свою долю за счет M&A. Таким образом, ра-
циональная формулировка мотивов сделки стано-
вится важной основой для оценки её результатов.

В исследовании Хассана и коллег представле-
на модель, описывающая взаимосвязь между мо-
тивами M&A и их итоговой оценкой, а также сам 
процесс анализа (рис. 3).

Модель, рассматривающая M&A, базируется 
на этапе до сделки и подчёркивает важность уче-
та как материальных, так и нематериальных фак-
торов при определении мотивов. Мотивы, в свою 
очередь, являются ключом к правильной оценке 
итогов сделки M&A. Недостаточно полагаться лишь 
на финансовые результаты и динамику акций, по-
скольку эти показатели должны согласовываться 
с мотивами, определёнными на стадии подготовки 
к сделке M&A.

Рис. 3. Модель сделок M&A Хассана и соавторов

Источник: составлено автором по работе Хассана и соавторов 
[15]

Главной стратегической целью слияния явля-
ется улучшение эффективности за счёт синергии, 

предполагающей, что объединение двух компаний 
приведёт к большей общей стоимости и продуктив-
ности, чем если бы они продолжали действовать 
раздельно. Ожидаемый синергетический эффект 
обязательно оценивается перед принятием управ-
ленческого решения о слиянии, поскольку только 
в объединённой компании возможен больший до-
ход и оптимизация затрат.

Синергия – ​ключевой термин, объясняющий, по-
чему происходят M&A. Она возникает тогда, когда 
объединённые компании демонстрируют лучшие 
результаты, чем по отдельности, что устраняет из-
лишние процессы и обеспечивает более высокие 
прибыли. Этот эффект можно считать основной 
причиной и мотивом большинства слияний. Одна-
ко классифицировать мотивы непросто, поскольку 
они затрагивают разные аспекты корпоративной 
деятельности. В целом их можно разделить на три 
категории: экономические, сложновыполнимые 
и управленческие мотивы.

Экономическую основу синергии могут состав-
лять четыре основных источника: рост выручки, со-
кращение затрат, налоговые преимущества и сни-
жение потребности в капитале.

Рост выручки. При объединении компаний их 
совокупный доход может быть выше, чем в отдель-
ности, что объясняется стратегическими, рыночны-
ми и маркетинговыми преимуществами. Страте-
гические выгоды включают в себя улучшение до-
ступа к технологиям и новым возможностям. Сли-
яние устраняет конкуренцию между компаниями, 
что усиливает их рыночную власть и переговорные 
позиции. Также росту выручки способствуют рас-
ширение ассортимента продукции и увеличение уз-
наваемости бренда.

Сокращение затрат. Снижение затрат дости-
гается за счёт эффекта масштаба, вертикальной 
интеграции, обмена технологиями и устранения не-
эффективного управления. Увеличение объёмов 
производства снижает себестоимость, а  верти-
кальная интеграция упрощает связь между уров-
нями цепочки поставок и нивелирует лишних по-
средников. Технологический трансфер позволяет 
компаниям быстро улучшить свои возможности без 
длительных исследований. Взаимодополняющие 
ресурсы позволяют оптимизировать производство 
и складские операции, что приводит к снижению 
постоянных затрат.

Налоговые преимущества. Налоговые выгоды 
возникают тогда, когда прибыльные и убыточные 
компании объединяются, что снижает совокупное 
налогообложение. Управление избыточными сред-
ствами также может стать мотивом для сделок, что 
позволяет компаниям эффективно использовать 
свободные денежные потоки на развитие компа-
нии, а не на выплату дивидендов.

Наконец, слияние позволяет снизить требова-
ния к капиталу за счёт ликвидации дублирующих 
активов и сокращения избыточных подразделений. 
Продажа или аренда ненужных объектов уменьша-
ет потребности компании в капитале и увеличивает 
её финансовую гибкость.
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Управленческие мотивы. Хотя сделки M&A 
должны способствовать эффективности и росту 
компаний в интересах акционеров, существуют те-
ории, утверждающие, что они часто продиктованы 
личными интересами руководства. Так, Шерман 
и  Харт выделяют несколько защитных мотивов, 
среди которых желание уйти на пенсию при отсут-
ствии преемников или устранение личных обяза-
тельств [11]. Такие причины типичны для неболь-
ших компаний, стремящихся избежать финансовых 
трудностей.

Кроме того, существуют и агентские мотивы, 
связанные с  личными выгодами руководителей 
компаний. К таким мотивам относят стремление 
расширить организацию для увеличения свое-
го влияния или заработка, что известно как «по-
строение империи». В этом случае менеджеры ру-
ководствуются такими личными интересами, как 
статус или прямая зависимость их дохода от раз-
меров компании. Другая теория – ​гипотеза высо-
комерия – ​описывает ситуацию, когда менеджеры, 
будучи чрезмерно уверенными в своих способно-
стях, считают, что слияние непременно приведет 
к выгодной синергии.

Также мотивы сделок варьируются в зависимо-
сти от ролей участников, будь то покупатели, про-
давцы или сливающиеся компании. Шерман и Харт 
рассматривают эти мотивы с точки зрения их воз-
действия на разные стороны сделки M&A и выде-
ляют три основные группы, связанные с участника-
ми, покупателями и продавцами [11].

У компаний-инициаторов слияний и покупате-
лей обычно схожие мотивы, связанные с синер-
гией, хотя инициаторы чаще нацелены на расши-
рение бизнеса. В отличие от них, продавцы пре-
следуют иные цели: они могут признать неспо-
собность эффективно конкурировать и нуждаться 
в поддержке за счёт слияния, либо стремиться пе-
редать контроль или ответственность. Продающие 
компании также могут рассчитывать на экономию 
за счет синергии и использование более обширных 
ресурсов покупателя.

Слияния, как правило, направлены на создание 
взаимной выгоды и  повышение эффективности 
всей системы, а не только на расширение. Погло-
щения же нередко сопровождаются конфликтами, 
поскольку мотивы сторон существенно различа-
ются. Приобретатели часто действуют агрессив-
но, тогда как продавцы занимают оборонительные 
позиции [11].

Таким образом, мотивы сделок M&A могут быть 
довольным различными. Так, в недавней попытке 
систематизации мотивов сделок M&A Дж. Пиесс 
и соавторы предложили целых восемь теоретиче-
ских основ мотивов: теория эффективности, тео-
рия агентских отношений, гипотеза свободного де-
нежного потока, гипотеза рыночной власти, гипо-
теза диверсификации, информационная гипотеза, 
гипотеза предотвращения банкротства, бухгалтер-
ские и налоговые последствия [16].

Например, в российской экономике также вы-
деляются различные мотивы: желание получить 

монопольное положение на рынке; взаимодопол-
няемость в научно-инновационной деятельности; 
стремление повысить политический вес руковод-
ства компании; личные мотивы акционеров; воз-
можность «дешево купить и дорого продать»; раз-
ница в  рыночной цене поглощаемой компании 
и стоимости её замещения; устранение неэффек-
тивности управления; комбинирование взаимодо-
полняющих ресурсов [17].

Механизм процедуры сделок M&A

Несмотря на различные мотивы сделок M&A, про-
цесс их реализации представляется не менее «за-
путанным», поскольку зависит от условий сделки 
и специфики участвующих сторон.

В общем виде процедура сделок M&A представ-
ляет собой сложный, многоэтапный процесс, кото-
рый охватывает целый спектр действий, начиная 
от первоначальных переговоров и заканчивая ин-
теграцией активов компаний. Весь механизм начи-
нается с предварительной оценки, которая включа-
ет в себя изучение стратегических целей компании 
и возможности достижения синергетического эф-
фекта. На этом этапе инициатор сделки выявляет 
потенциальные компании для M&A, анализирует их 
финансовые показатели, рыночную позицию, акти-
вы и возможные риски.

После определения целевой компании стороны 
переходят к стадии первоначальных переговоров, 
которые обычно сопровождаются заключением 
соглашения о конфиденциальности. На этой ста-
дии определяются такие основные условия сделки 
M&A, как цена, структура сделки и возможные фор-
мы оплаты, которые могут включать как денежные 
средства, так и акции. Заключение конфиденци-
ального соглашения выступает гарантией того, что 
информация, раскрытая во время переговоров, бу-
дет использоваться исключительно для подготовки 
сделки M&A, что снижает риски утечки данных или 
недобросовестных действий.

Следующим шагом является проведение проце-
дуры комплексной проверки (англ. – ​due diligence), 
которая представляет собой детальный анализ фи-
нансовых, юридических, операционных и стратеги-
ческих аспектов целевой компании. Комплексная 
проверка помогает выявить латентные риски, про-
блемы с активами, обязательствами или структу-
рой компании, которые могут повлиять на оконча-
тельную стоимость или целесообразность сделки 
M&A. На этом этапе могут быть обнаружены фак-
торы, требующие пересмотра условий сделки M&A 
или её полной отмены.

На  основе результатов due diligence стороны 
вновь обсуждают условия, что может привести 
к корректировке цены, структуры или иных аспек-
тов сделки M&A. После достижения взаимного со-
гласия формируется проект соглашения о покупке, 
который юридически закрепляет основные элемен-
ты договорённостей. Данный договор описывает 
такие ключевые условия, как переход прав соб-
ственности, распределение обязательств и ответ-
ственность сторон.
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После подписания соглашения сделка M&A под-
лежит одобрению со стороны регулирующих орга-
нов, которые контролируют соблюдение антимоно-
польного законодательства и иных правовых норм. 
Регулирующие органы могут потребовать от ком-
паний представить доказательства того, что слия-
ние не нарушает конкурентных принципов на рын-
ке. В некоторых случаях сделка может быть забло-
кирована или одобрена с определёнными услови-
ями, например, с требованием продать часть акти-
вов или изменить структуру сделки.

Завершающей стадией процедуры является ин-
теграция компаний. На этом этапе происходит фак-
тическое объединение активов, процессов и кор-
поративных структур, которое должно обеспечить 
достижение синергетического эффекта. Основная 
задача интеграции – ​обеспечение эффективного 
функционирования новой структуры, уменьшение 
операционных рисков и  успешное объединение 
культур обеих компаний.

Методы анализа и оценки влияния сделок M&A

Сделки M&A предполагают передачу не только иму-
щества, но и обязательств старой компании новой 
структуре. Поэтому оценка бизнеса играет важней-
шую роль в данном процессе, поскольку именно 
она позволяет определить потенциальную выгоду 
сделки. Неправильный подход к оценке может при-
вести к завышению стоимости компании. Оценка 
стоимости – ​это аналитический процесс, в кото-
ром учитываются такие факторы, как управление, 
структура капитала, будущие доходы, рыночная 
стоимость активов и другие ключевые показатели.

При этом необходимо различать стоимость 
и цену: цена – ​это сумма, уплаченная за товар или 
актив, однако она может не соответствовать его 
реальной стоимости. Цена определяется рыноч-
ными условиями, спросом и предложением, и мо-
жет отклоняться от фактической стоимости ком-
пании. Реалистичная оценка стоимости бизнеса 
крайне важна для точного определения цены, ко-
торая должна быть уплачена за компанию. Методы 
оценки могут варьироваться в зависимости от си-
туации: если компания имеет слабую рентабель-
ность, но значительные активы, эти активы окажут-
ся более значимыми в оценке. Универсального под-
хода не существует, поэтому для каждой сделки 
M&A целесообразно применять несколько методов 
оценки (табл. 1).

Группа балансовых методов часто применяет-
ся для оценки сделок M&A. Балансовая стоимость 
бизнеса определяется как разница между стои-
мостью активов компании и её обязательствами. 
Скорректированная балансовая стоимость допол-
няет данный метод, включая нематериальные ак-
тивы и рыночную стоимость активов, что позволяет 
более точно отразить актуальную стоимость ком-
пании. Стоимость замещения предполагает рас-
чет затрат, которые потребуются для приобрете-
ния аналогичных активов, находящихся на балансе 
компании. Однако данный метод, как и балансо-
вая стоимость, не учитывает нематериальные ак-

тивы, что ограничивает его использование в сдел-
ках слияний и поглощений. Ликвидационная стои-
мость рассчитывается как разница между стоимо-
стью активов при их продаже и обязательствами 
компании.

Таблица 1. Ключевые методы оценки эффективности сделок 
M&A

Метод Влияние на оценку сделки M&A

Балансовая стои-
мость

Учитывает активы и обязательства, 
но не отражает рыночную динамику 
и нематериальные активы

Скорректированная 
балансовая стои-
мость

Включает рыночную оценку активов 
и нематериальных активов для более 
точной оценки

Стоимость заме-
щения

Оценивает затраты на замену активов, 
не учитывает нематериальные аспекты

Ликвидационная 
стоимость

Рассчитывает стоимость активов при их 
продаже, часто используется при бан-
кротстве

Мультипликатор E/P Оценивает компанию по её рентабель-
ности, важен для сделок с публичными 
компаниями

Мультипликатор P/S Оценивает по выручке, полезен для ком-
паний с сильной выручкой, но низкой 
рентабельностью

Метод дисконтиро-
ванных денежных 
потоков

Оценивает будущие денежные потоки 
с учётом рисков и прогнозов, важен для 
долгосрочных сделок

Отчет о финансо-
вых результатах

Оценивает компанию на основе прибыли 
и выручки, важен при ограниченном до-
ступе к внутренней информации

Источник: составлено автором

Метод, основанный на  отчете о  финансовых 
результатах, предполагает использование данных 
финансовой отчетности компании для оценки её 
стоимости, при этом акцент делается на показате-
лях прибыли и выручки, изменяющихся после за-
ключения сделок.

Рыночные методы включают в себя такие муль-
типликаторы, как E/P и P/S. Мультипликатор E/P 
(прибыль/цена) часто применяется для оценки не-
публичных компаний, исходя из доходности анало-
гичных публичных компаний. Он позволяет учесть 
доходность бизнеса при расчете его стоимости 
на рынке. Мультипликатор P/S (цена/продажи) ана-
логичен E/P, однако в качестве базы используется 
объем продаж компании. Данный метод также ори-
ентирован на рыночную оценку, но имеет ограниче-
ния в случае, если у компании низкие показатели 
рентабельности.

Также в рамках оценки эффективности сделок 
M&A применяется метод дисконтированных денеж-
ных потоков (DCF), который используется для оцен-
ки будущей стоимости компании и основывается 
на прогнозах её денежных потоков. При его при-
менении рассчитывается приведенная стоимость 
будущих денежных потоков с учетом рисков, свя-
занных с активами компании, её долговыми обяза-
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тельствами и внешними факторами. Данный метод 
считается наиболее точным при оценке долгосроч-
ных перспектив бизнеса и интеграции активов по-
сле слияния​.

Тем не менее, более классическим методом для 
оценки эффективности сделок M&A является собы-
тийный анализ, который основан на использова-
нии общепринятого метода аномальной доходно-
сти для компаний-приобретателей в рамках сделок 
M&A, или CAAR (англ. – ​cumulative average abnor-
mal return).

Выводы

Проведённый анализ теоретико-методологических 
основ сделок M&A позволяет установить, что они 
играют значительную роль в современной эконо-
мике, несмотря на цикличность их развития. Вли-
яние глобальных кризисов показывают высокую 
чувствительность рынка M&A к внешним эконо-
мическим условиям, что подтверждается резкими 
колебаниями количества сделок в разные периоды. 
Главный мотив сделок M&A – ​достижение синерге-
тического эффекта, выражающегося в повышении 
экономической эффективности за счёт объединения 
активов и ресурсов компаний. При этом синергия 
может принимать различные формы: рост выруч-
ки, снижение затрат, улучшение рыночных позиций 
и оптимизация внутренних процессов. Экономиче-
ская целесообразность сделок M&A заключается 
в том, что объединённые компании получают воз-
можности, недоступные им по отдельности. Среди 
методов оценки эффективности сделок M&A особо 
выделяются методы балансовой стоимости, муль-
типликаторы и событийный анализ. Применение 
различных подходов позволяет более точно опре-
делить реальную стоимость компаний в условиях 
неопределённости и прогнозировать потенциаль-
ные выгоды сделки для акционеров.
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THEORETICAL AND METHODOLOGICAL ASPECTS OF 
MERGERS AND ACQUISITIONS

Sheldeshova Ju.D.
SPP LLC

The article discusses issues related to the dynamics of mergers and 
acquisitions in the context of global economic crises, including the 
COVID‑19 pandemic. It is established that the mergers and acquisi-
tions market demonstrates a high dependence on external econom-
ic and political factors which is confirmed by the cyclical develop-
ment of this market. The main motives of transactions are discussed 
among which the main one is to achieve a synergetic effect. It is 
revealed that synergy contributes to increased economic efficiency 
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of companies by integrating assets, optimizing costs, and increas-
ing market share. Particular attention is paid to the differences in 
the strategies of the transaction participants: buyers seek to expand 
their business while sellers often use mergers and acquisitions to 
solve financial problems or optimize management. The main meth-
ods of evaluating the effectiveness of mergers and acquisitions, in-
cluding the balance sheet approach, multipliers and event analysis, 
are presented. It is revealed that the use of these methods makes it 
possible to assess the value of the company and predict the results 
of the transaction in conditions of uncertainty more accurately.

Keywords: mergers and acquisitions, transactions, synergetic ef-
fect, economic efficiency, market value, event analysis.
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В современном мире инновационный бизнес играет ключевую 
роль в экономическом развитии, предлагая новые технологии, 
продукты и  услуги, которые изменяют повседневную жизнь 
и глобальные рынки. Однако, несмотря на значительное вли-
яние технологий, человеческий фактор продолжает оставать-
ся решающим элементом в успехе любой инновационной де-
ятельности. Способность генерировать идеи, адаптироваться 
к изменениям и эффективно управлять процессами – ​всё это 
завязано на уникальных качествах человека, таких как креа-
тивность, интуиция и навыки общения.

Ключевые слова: человеческий фактор, инновационный биз-
нес, глобализация и цифровизация, управление человеческим 
капиталом.

Понятие и сущность человеческого фактора 
в инновационном бизнесе

Человеческий фактор в инновационном бизнесе 
представляет собой ключевую составляющую, ко-
торая играет важнейшую роль в процессе созда-
ния и внедрения новых технологий и решений. Он 
рассматривается как совокупность знаний, навы-
ков, опыта и личных качеств сотрудников, которые 
напрямую влияют на успех внедрения инноваций. 
Это не просто ресурс, а актив, от которого зависят 
конкурентные преимущества компании. Согласно 
исследованию: «человеческий капитал является не-
отъемлемой и очень важной частью формирования 
и развития инноваций» [1, C. 232].

Человеческий капитал также является основ-
ным источником знаний и инноваций. В условиях 
быстрого изменения технологий и глобализации 
бизнеса компании вынуждены полагаться на со-
трудников, способных к  постоянному обучению 
и адаптации. Важной особенностью человеческо-
го капитала в инновационных компаниях является 
его способность аккумулировать знания и преобра-
зовывать их в инновационные решения. Это позво-
ляет предприятиям находиться на передовых пози-
циях в своих отраслях, что подчеркивает важность 
инвестиций в человеческий фактор [2, C.57–62].

Кроме того, исследования показывают, что 
успешное внедрение инноваций требует не только 
наличия высококвалифицированных сотрудников, 
но и формирования в компании такой корпоратив-
ной культуры, которая способствует развитию кре-
ативности и инициативности. Это включает в себя 
создание условий для обучения, обмена знания-
ми и гибкого управления, что позволяет сотрудни-
кам эффективно реализовывать свои способности. 
Таким образом, человеческий фактор становится 
основным драйвером инновационного развития, 
обеспечивая компании долгосрочную устойчивость 
на рынке.

Качество человеческого капитала может су-
щественно повлиять на способность предприятия 
адаптироваться к новым условиям, что особенно 
важно в условиях быстрой технологической транс-
формации.

Сущность человеческого фактора заключается 
в его способности обеспечивать устойчивое разви-
тие компании благодаря креативности и способно-
сти к обучению. Работники, обладающие высоким 
уровнем компетенций и готовностью к саморазви-
тию, становятся движущей силой инноваций.

От качества человеческого капитала зависит 
порой успех функционирования на рынке предпри-
ятия​ [1, C. 231].
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Это подчеркивает важность инвестиций в чело-
веческий капитал как в фактор, способствующий 
созданию нового продукта или технологии.

Но человеческий фактор в инновационном биз-
несе – ​это не только совокупность знаний, навыков 
и опыта сотрудников, но и важный элемент адап-
тации компании к быстро меняющимся условиям 
рынка. В  условиях глобальной технологической 
трансформации способность работников гибко 
реагировать на изменения становится ключевым 
аспектом успеха. Креативность, инициативность 
и готовность к экспериментам позволяют компа-
ниям оперативно внедрять инновационные реше-
ния, что особенно важно для поддержания конку-
рентоспособности на высококонкурентных рынках. 
В этом контексте человеческий капитал становится 
не просто ресурсом, а источником устойчивого ро-
ста [3, C. 272–278].

Дополнительно стоит отметить роль междис-
циплинарных навыков сотрудников, которые мо-
гут применять знания из различных областей для 
решения комплексных задач. В  инновационных 
компаниях такие специалисты высоко ценятся, 
поскольку способны генерировать нестандартные 
решения, объединяя технологии, бизнес-процессы 
и маркетинговые стратегии. Способность смотреть 
на проблему с разных точек зрения и интегриро-
вать разнообразные подходы позволяет эффек-
тивно реализовывать инновационные проекты 
и создавать уникальные продукты или услуги.

Эмоциональный интеллект сотрудников так-
же играет важную роль в инновационном бизне-
се. Эффективное взаимодействие в коллективе, 
умение понимать и поддерживать коллег, а также 
способность к управлению эмоциями способствуют 
успешному выполнению задач. В инновационных 
компаниях, где командная работа и взаимопони-
мание особенно важны, эмоциональная зрелость 
сотрудников становится неотъемлемой частью че-
ловеческого фактора. Она позволяет создавать 
среду, в которой креативность и новые идеи могут 
процветать, что, в конечном итоге, влияет на успех 
внедрения инноваций.

Человеческий фактор как движущая сила 
инновационного развития

Современные компании полагаются на сотрудников, 
обладающих высоким уровнем профессиональных 
знаний, поскольку их способность генерировать 
идеи и  применять новые технологии непосред-
ственно влияет на успех инновационных проектов. 
Важно отметить, что успешные компании не про-
сто нанимают квалифицированных специалистов, 
но и создают условия для постоянного обучения 
и переквалификации, что позволяет им оставать-
ся конкурентоспособными на быстро меняющемся 
рынке [4, C. 136–141].

Для того чтобы сотрудники могли выступать 
в качестве движущей силы инновационного про-
цесса, необходимо наличие корпоративной куль-
туры, способствующей креативности и инициатив-

ности. Компании, которые поощряют сотрудников 
к экспериментам и поиску новых решений, полу-
чают преимущество на рынке, так как инновации 
становятся неотъемлемой частью их повседневной 
деятельности.

Инновации часто возникают на стыке разных 
областей знаний. Эффективные компании стиму-
лируют междисциплинарные проекты и обеспечи-
вают открытость обмена идеями между сотрудни-
ками. В таких условиях каждая инициатива может 
быть преобразована в полезное новшество благо-
даря коллективным усилиям.

Компании, которые вкладывают в развитие сво-
их сотрудников через обучение и создание моти-
вационных программ, добиваются большего успе-
ха в инновационной деятельности. Эти инвестиции 
способствуют не только росту профессиональных 
компетенций, но и развитию стратегического мыш-
ления у сотрудников, что в конечном итоге приво-
дит к повышению их вклада в инновационные про-
цессы.

В условиях стремительных изменений техноло-
гий и рынков компании нуждаются в гибких и кре-
ативных специалистах. Способность сотрудников 
быстро адаптироваться к новым условиям и вне-
дрять нестандартные решения становится важным 
фактором для сохранения конкурентоспособности.

Важную роль в инновационных командах игра-
ет эмоциональный интеллект сотрудников. Способ-
ность к эмпатии и эффективному взаимодействию 
в коллективе помогает создавать атмосферу, в ко-
торой креативные идеи могут не только появлять-
ся, но и быть реализованными на практике. Эмо-
ционально зрелые сотрудники лучше справляются 
с конфликтами, что благоприятно влияет на инно-
вационные процессы.

Именно люди, с их образованием, квалифика-
ций и опытом определяют границы и возможности 
технологической, экономической и социальной мо-
дернизации общества [5, С. 50].

Классификация подходов к управлению 
человеческим капиталом

Существуют два подхода, Традиционный подход 
к управлению человеческими ресурсами, особенно 
в его классической форме, основан на принципах 
научного управления, которые были предложены 
Фредериком Тейлором. В своей работе «Принципы 
научного управления» Тейлор ввел систему, кото-
рая сосредотачивалась на разделении управлен-
ческих и исполнительских функций, что позволяло 
руководству контролировать процессы и повышать 
эффективность труда. Этот подход подчеркивал, 
что успех организации зависит от четкого выпол-
нения каждым сотрудником своих обязанностей, 
при этом сам процесс труда стандартизировался, 
чтобы достичь максимальной производительности.

Ф.  Тейлор предложил систему распределения 
управленческих и исполнительских функций [6, C. 50].

Ключевой особенностью традиционного подхо-
да было разделение труда, которое рассматрива-
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лось как способ улучшения организации процессов 
и обеспечения стабильности. Этот подход был осно-
ван на вере в то, что управление может быть фор-
мализовано и стандартизировано, что позволит до-
стичь максимальной эффективности при минималь-
ных затратах времени и ресурсов. Организация тру-
да и внедрение стандартов на каждом этапе про-
изводственного процесса играли важнейшую роль 
в обеспечении высокого уровня продуктивности.

Тейлор также предложил подход, при котором 
управление рассматривалось как отдельная про-
фессия, требующая специальных знаний и навы-
ков. Этот взгляд стал основой для разделения ро-
лей внутри компании на управленческие и испол-
нительные. Такое деление функций позволяло ру-
ководителям сосредотачиваться на координации 
и планировании, в то время как рабочие должны 
были выполнять задачи, определенные для них, 
с максимальной точностью.

Он определял управленческую работу как про-
фессию [6, С. 50].

Ф.  Тейлор считал, что ключом к  успешному 
управлению является строгий контроль за испол-
нением работ, а  также использование различ-
ных методов мотивации, в частности финансовых 
стимулов. Система вознаграждений и наказаний 
в традиционном подходе к управлению человече-
скими ресурсами играла важную роль, так как она 
способствовала поддержанию дисциплины среди 
сотрудников и  улучшению их производительно-
сти. Этот подход был эффективен в условиях мас-
сового производства, где основной упор делался 
на увеличение объема производства за счет стан-
дартизации и оптимизации процессов.

Традиционный подход к управлению человече-
скими ресурсами также включал в себя стратеги-
ческое планирование, однако его основное внима-
ние было сосредоточено на краткосрочных целях. 
Управленцы стремились минимизировать риски 
и  повысить производительность через контроль 
и  выполнение детально спланированных задач. 
Этот подход был актуален для крупных производ-
ственных компаний, где важен был каждый этап 
выполнения работы, а творческий подход сотруд-
ников был минимизирован во избежание отклоне-
ний от установленных норм

Питер Друкер, развивая идеи Тейлора, подчер-
кнул значимость стратегического подхода к управ-
лению человеческими ресурсами, однако его кон-
цепция также оставалась в рамках традиционного 
взгляда на управление. По мнению Друкера, ре-
шения, связанные с  человеческими ресурсами, 
должны приниматься на стратегическом уровне, 
что включало в себя определение целей компании 
и способов их достижения.

П. Друкер в своей работе „Практика управле-
ния“ подчеркнул значение стратегических реше-
ний, к которым, по его мнению, относятся „все ре-
шения, касающиеся целей компании и способов их 
достижения [6, С. 50].

Инновационный подход к управлению челове-
ческим фактором значительно отличается от тра-

диционных методов, которые были сосредоточе-
ны на использовании сотрудников как пассивного 
элемента производства. В современных условиях 
человеческие ресурсы рассматриваются как ос-
новной драйвер инноваций и конкурентных преи-
муществ компаний.

Человеческие ресурсы (human resources) – ​явля-
ются не только основным фактором экономическо-
го и социального развития страны в целом, но и ос-
новным богатством любой организации. Они инте-
грируют параметры профессиональной и психофи-
зиологической квалификации, профессиональные 
навыки и знания, капитализацию и креативность 
[6. С. 50].

Такой подход ставит на первое место развитие 
и использование человеческого потенциала как 
главного источника инноваций.

Одним из ключевых элементов инновационно-
го подхода является стратегическое управление 
человеческими ресурсами (S HRM), которое ак-
центирует внимание на  долгосрочном развитии 
персонала в рамках бизнес-стратегии компании. 
Это включает в себя не только наём и обучение со-
трудников, но и создание условий для их профес-
сионального и личностного роста.

Стратегическое управление человеческими ре-
сурсами (strategic human resource management – ​
S HRM) представляет собой подход к  развитию 
и внедрению таких стратегий HR, которые в ком-
плексе с бизнесстратегиями способствуют дости-
жению целей компании [6, С. 50].

В этом подходе человеческий капитал рассма-
тривается как основной элемент достижения стра-
тегических целей компании.

Важной частью инновационного подхода 
к управлению человеческими ресурсами являет-
ся создание обучающей организации, где сотруд-
ники не просто усваивают существующие знания, 
но также активно создают новые идеи и решения. 
Постоянное развитие интеллектуального капита-
ла через программы обучения и системное управ-
ление знаниями становится ключевым фактором 
успеха. Это помогает организациям сохранять ли-
дерство в быстро меняющемся технологическом 
ландшафте и стимулирует креативность и иници-
ативу сотрудников.

Использование современных HR-технологий 
также является важным аспектом инновацион-
ного подхода. Они позволяют автоматизировать 
процессы управления персоналом, улучшить си-
стему мотивации, а также обеспечить более гиб-
кое управление командой. Это делает сотрудников 
более адаптивными и эффективными в условиях 
меняющейся внешней среды, что особенно важно 
для компаний, стремящихся внедрять инновации 
и оставаться конкурентоспособными.

Сравнение традиционного и инновационного 
подходов

Сравнение традиционного и инновационного 
подходов к управлению человеческим фактором 
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можно провести по нескольким ключевым параме-
трам, связанным с ролью сотрудников в организа-
ции, целями управления персоналом, методами 
и подходами к мотивации и развитию человече-
ского капитала.
1.	 Роль сотрудников в организации:
•	 Традиционный подход: В рамках традицион-

ного управления сотрудники рассматривают-
ся как ресурс, выполняющий строго опреде-
лённые задачи. Их основная роль заключается 
в  выполнении предписанных функций в  соот-
ветствии с  должностными обязанностями. Че-
ловеческие ресурсы воспринимаются как пас-
сивные элементы, и их основная цель – ​поддер-
жание стабильной производственной деятель-
ности.

•	 Инновационный подход: В  инновационном 
управлении сотрудники являются ключевыми 
активами, которые активно участвуют в созда-
нии и  внедрении новых идей и  решений. Они 
рассматриваются как источник знаний, креа-
тивности и  инноваций. Человеческий фактор 
играет роль драйвера роста и  конкурентоспо-
собности, что подчеркивает важность инвести-
ций в развитие персонала.

2.	 Цели управления персоналом:
•	 Традиционный подход: Основная цель управ-

ления человеческими ресурсами  – ​поддержа-
ние стабильности, минимизация затрат и обес-
печение эффективности выполнения производ-
ственных задач. Стратегии управления в  ос-
новном сосредоточены на  поддержании про-
изводительности в рамках существующих про-
цессов.

•	 Инновационный подход: Основной целью яв-
ляется создание среды, которая способствует 
инновациям и адаптации к изменениям. Управ-
ление ориентировано на развитие сотрудников, 
их обучение, повышение гибкости и  способ-
ности адаптироваться к  новым вызовам. Это 
предполагает стратегическое управление че-
ловеческими ресурсами, где HR-стратегии ин-
тегрированы с бизнес-стратегиями.

3.	 Методы управления:
•	 Традиционный подход: Управление основа-

но на строгой иерархии, фиксированных долж-
ностных инструкциях и  механизмах контроля. 
Процессы стандартизированы, что сводит к ми-
нимуму вариативность и снижает потребность 
в творческом подходе.

•	 Инновационный подход: Инновационное 
управление сосредоточено на  создании усло-
вий для командной работы, гибкости и автоно-
мии сотрудников. Современные организации 
внедряют обучающие программы, развивают 
интеллектуальный капитал, и активно поощря-
ют креативность и  инициативность, создавая 
атмосферу для генерации новых идей.

4.	 Мотивация сотрудников:
•	 Традиционный подход: Мотивация осуще-

ствляется в основном через материальные сти-
мулы (зарплата, бонусы) и стабильность заня-

тости. Влияние нематериальных факторов мо-
тивации (личностного роста, творческой реали-
зации) минимально.

•	 Инновационный подход: В  инновацион-
ных компаниях мотивация основана не только 
на финансовых вознаграждениях, но и на соз-
дании возможностей для профессионального 
развития, участия в значимых проектах, обме-
на знаниями и реализации творческого потен-
циала. Инновационные компании стремятся 
создать корпоративную культуру, в которой по-
ощряется саморазвитие, гибкость и инициатив-
ность.

5.	 Управление изменениями и адаптация:
•	 Традиционный подход: Изменения восприни-

маются как угроза стабильности, и управление 
адаптацией носит скорее реактивный характер. 
Компании стремятся минимизировать измене-
ния в структурах и процессах, сохраняя суще-
ствующие методы работы.

•	 Инновационный подход: В  инновационных 
организациях изменения считаются неотъемле-
мой частью развития. Гибкость и  способность 
адаптироваться к внешним условиям – ​ключе-
вые компетенции сотрудников. Такие компании 
активно управляют изменениями, внедряя но-
вые технологии и  подходы, что позволяет со-
хранять конкурентные преимущества в услови-
ях динамичного рынка.

Таблица 1. Сравнение подходов к управлению человеческим 
фактором

Ключевые 
параметры

Традиционный 
подход

Инновационный подход

Роль со-
трудников 
в организа-
ции

Сотрудники – ​ре-
сурс, выполняю-
щий строго опре-
делённые задачи

Сотрудники – ​ключевые ак-
тивы, участвующие в созда-
нии и внедрении новых идей 
и решений

Цели 
управления 
персона-
лом

Стабильность, ми-
нимизация затрат, 
поддержание су-
ществующей про-
изводительности

Развитие сотрудников, их 
обучение, адаптация к из-
менениям, стимулирование 
инноваций

Методы 
управле-
ния

Иерархия, стан-
дартизация про-
цессов, контроль

Командная работа, автоно-
мия, развитие интеллекту-
ального капитала, поощре-
ние креативности

Мотивация 
сотрудни-
ков

Материальные 
стимулы, стабиль-
ность занятости

Финансовые и нематериаль-
ные стимулы, возможности 
для развития и творческой 
реализации

Управление 
изменения-
ми и адап-
тация

Изменения вос-
принимаются как 
угроза, миними-
зация изменений

Изменения – ​неотъемлемая 
часть развития, гибкость 
и адаптация – ​ключевые на-
выки сотрудников

Источник: составлено авторами

Итог: Традиционный подход к управлению че-
ловеческим фактором направлен на поддержание 
стабильности и оптимизацию затрат, тогда как ин-
новационный подход фокусируется на развитии че-
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ловеческого капитала, стимулировании креативно-
сти и создании среды для постоянных изменений. 
Инновационное управление подчеркивает важ-
ность интеграции HR-стратегий с бизнес-целями 
и делает акцент на гибкости, обучении и исполь-
зовании современных технологий для повышения 
конкурентоспособности [7, С. 120–125].

Влияние глобализации и цифровизации

Влияние глобализации и цифровизации на управ-
ление человеческим фактором в инновационном 
бизнесе неоспоримо трансформирует подходы 
к управлению персоналом, акцентируя внимание 
на гибкости, адаптации и непрерывном обучении 
сотрудников.

Одной из важных тенденций стало использова-
ние систем искусственного интеллекта для управ-
ления персоналом. Эти системы позволяют авто-
матизировать процессы подбора и оценки сотруд-
ников, создавая возможности для более точного 
анализа их компетенций и потенциала.

Цифровизация функций по управлению персо-
налом требует владения компетенциями цифровой 
экономики, современными цифровыми инструмен-
тами для автоматизации HR-процессов в компании 
[8, C. 45].

Глобализация приводит к тому, что компании 
сталкиваются с необходимостью управления меж-
культурными командами. Развитие удаленной ра-
боты и международных проектов создает потреб-
ность в гибких моделях управления, где ключевую 
роль играет цифровая инфраструктура. Такие из-
менения требуют от сотрудников не только техни-
ческих навыков, но и высокого уровня коммуника-
тивных компетенций и межкультурного взаимодей-
ствия.

Наконец, использование цифровых платформ 
позволяет организациям создавать эффективные 
модели обучения и повышения квалификации со-
трудников. Эти программы обеспечивают непре-
рывное развитие персонала, что становится осо-
бенно важным в условиях быстрого изменения тех-
нологий и рыночных требований [8, C.40–52].
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THE ROLE OF THE HUMAN FACTOR IN INNOVATIVE 
BUSINESS

Golovanova A. E., Shandov K. A.
Gubkin Russian State University of Oil & Gas (National Research University)

In today’s world, innovative businesses play a key role in economic 
development by offering new technologies, products and services 
that transform everyday life and global markets. However, despite 
the significant influence of technology, the human factor continues 
to be a decisive element in the success of any innovative activity. 
The ability to generate ideas, adapt to change and effectively man-
age processes – ​all this is tied to the unique qualities of a person, 
such as creativity, intuition and communication skills.

Keywords: human factors, innovative business, globalization and 
digitalization, human capital management.
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